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Vorwort des Herausgebers 


Die europäische Schienenverkehrsdienstleistungsbranche weist besondere Cha- 
rakteristika auf: Trotz steigender Verkehrsmarktnachfrage, unausgeschöpften Er- 
tragspotenzialen insbesondere im grenzüberschreitenden Bereich sowie beginnen- 
den Liberalisierungsprozessen verliert die Schiene Marktanteile gegenüber anderen 
Verkehrsträgern. In diesem Zusammenhang erscheint es aus Sicht der europäi- 
schen Schienenverkehrsdienstleistungsanbieter sinnvoll bzw. notwendig, eine ge- 
eignete Strategie zur Nutzung der sich im internationalen Kontext bietenden Chan- 
cen bei gleichzeitiger Abwendung möglicher Bedrohungen zu entwickeln. 


Ausgehend von dem aufgezeigten empirisch-praktischen Begründungszusammen- 
hang und einer erkennbaren Lücke in der wissenschaftlichen Forschungstätigkeit 
besteht das Ziel der vorliegenden Arbeit in der Entwicklung eines normativ- 
entscheidungsorientierten Ansatzes zur Empfehlung europäischer Markterschlie- 
Rungsstrategien im Schienenverkehrsdienstleistungsbereich. Im Hinblick auf die 
Entscheidungsfelder Marktwahl, Markterschließungsform und Marktbearbeitungs- 
strategie werden spezifische Optionen vor dem Hintergrund situativer Kontextfakto- 
ren bewertet und Aussagen abgeleitet, unter welchen Bedingungen die Wahl einer 
bestimmten Option plausibel erscheint. Auf Basis der strategischen Konzeption 
werden anschließend Implikationen für die Implementierung aufgezeigt. Das relativ 
breit angelegte theoretisch-methodische Vorgehen erscheint für die vorliegende 
Problemstellung geeignet, da die Branche erst am Anfang eines Internationalisie- 
rungsprozesses steht. Die Arbeit zielt damit auf die Lösung einer praxisorientierten 
Fragestellung, welche exemplarisch anhand des Fallbeispiels Deutsche Bahn AG 
erörtert wird. 


Zur Einordnung internationaler Schienenverkehrsdienstleistungen wird zunächst 
eine Typlogisierung anhand zentraler Eigenschaften vorgenommen. Dabei reprä- 
sentiert die Dimension Integration des externen Faktors die Anpassungsnotwendig- 
keit der Leistungserstellung an kulturelle Unterschiede, der Infrastrukturbindungs- 
aspekt bringt die Problematik des Zugangs zu ausländischen Infrastrukturen zum 
Ausdruck. Personenbezogene Schienenverkehrsdienstleistungen sind demnach 
dem gebunden-integrativen Typ zuzuordnen und lassen angesichts des subjektiv 
erhöhten Kaufrisikos sowie schwieriger Zugangsbedingungen ex ante die Vorteil- 
haftigkeit kooperativer Markterschließungsstrategien zweckmäßig erscheinen. 


Bei der Bearbeitung der Problemstellung bildet zunächst das Zielsystem des jewei- 
ligen Anbieters den Ausgangspunkt. Eine Untersuchung der Globalisierungsvorteile 
und Lokalisierungsnotwendigkeiten offenbart für Anbieter von Schienenverkehrs- 
leistungen im Istzustand eine Konzentration auf den Heimatmarkt, potenziell jedoch 
eine transnationale Ausrichtung, die im Endzustand; europaweit; konzipierte Rah- 


menstrategien mit nationalen Anpassungennkembinier UnteroHeranziehungibeste- 
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hender Expansionspotenziale sowie Absicherungsnotwendigkeiten kann eine gene- 
relle Grundausrichtung für die weitere Ausgestaltung von Markterschließungsstra- 
tegien abgeleitet werden. 


Eine systematische Betrachtung möglicher Einflussfaktoren hinsichtlich der Wir- 
kung auf die identifizierten Optionen zeigt den besonderen Stellenwert einiger Krite- 
rien wie Marktzugang, -erfahrung und -potenziale. Verdichtet werden die Optionen 
und Einflussfaktoren in mehrstufigen Scoring- bzw. Portfoliomodellen mit Länder- 
märkten als Positionierungselementen. In einem integrativen Ansatz werden Märkte 
und länderspezifische Markterschließungsformen aufgrund der hohen Interdepen- 
denz der Entscheidungen simultan abgeleitet. Die Analyse ergibt vier unterschiedli- 
che Ländergruppen mit spezifischen Empfehlungen. Im Mittelpunkt stehen vor al- 
lem westeuropäische Ländermärkte und kooperative Markterschließungsformen 
wie die relationsspezifische Zusammenarbeit sowie strategische Allianzen. Der 
Autor zeigt, wie zahlreiche Felder der Wertschöpfungskette — Marketing, Produkti- 
on, Beschaffung oder F&E — zum Mehrwert der Kooperation beitragen können. 


Für die Betrachtung der Fragestellung Standardisierung vs. Differenzierung werden 
die Dimensionen Differenzierungspotenziale und -notwendigkeiten herangezogen. 
Die Analyse zeigt insbesondere für einen potenziellen Allianzverbund die Eignung 
einer modularen Strategie, d.h. einer weitgehenden Standardisierung unter Berück- 
sichtigung länderspezifischer Anpassungserfordernisse. In Anbetracht der Rele- 
vanz der Implementierung für den Unternehmenserfolg und der hohen Komplexität 
von Unternehmensnetzwerken wird schließlich ausgewählten Koordinationsinstru- 
menten — Struktur, Systeme und Kultur — besondere Aufmerksamkeit gewidmet. Als 
Resultat werden — insbesondere im Anfangsstadium der Internationalisierung — 
seggregierte Organisationsstrukturen, eine weitgehende Vereinheitliichung von 
Systemen und Prozessen sowie eine möglichst starke kulturelle Integration über 
personalpolitische Maßnahmen vorgeschlagen. 


Die vorliegende Arbeit stellt mit der Integration eines breiten Sets an Einflussfakto- 
ren in Form eines kontingenztheoretischen Ansatzes eine geeignete Grundlage für 
die Entwicklung von Markterschließungsstrategien europäischer Schienenver- 
kehrsdienstleistungsunternehmen dar. Die Lösung der dargelegten praxisorientier- 
ten Problemstellung kann einen wichtigen Beitrag zur Umgestaltung und Weiter- 
entwicklung der gesamten Schienenverkehrsdienstleistungsbranche leisten. Es 
bleibt zu wünschen, dass die Publikation in Wissenschaft und Praxis auf eine ent- 
sprechende Resonanz stößt. 
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Vorwort des Verfassers 


Den Ausgangspunkt der vorliegenden Untersuchung bildete die Fragestellung, in 
welcher Form die Anbieter europäischer Schienenverkehrsdienstleistungen — ins- 
besondere vor dem Hintergrund einer fortschreitenden Liberalisierung der Ver- 
kehrsmärkte — besser als bisher vorhandene Marktpotenziale ausnutzen können. 
Die Antwort sollte ein entscheidungsorientierter Ansatz zur Empfehlung situations- 
adäquater, europäischer Markterschließungsstrategien mit den Entscheidungsfel- 
dern Marktwahl, Markteintrittsform und Marktbearbeitungsstrategie liefern. Beson- 
ders zweckmäßig für eine exemplarische Fallbetrachtung erschien das durch eine 
Divergenz zwischen eigenem Anspruchsniveau und tatsächlichen Aktivitäten ge- 
kennzeichnete Unternehmen Deutsche Bahn AG. 


Um strategische, typenspezifische Empfehlungen für den Schienenverkehrsdienst- 
leistungsbereich im europäischen Kontext ableiten zu können, werden zunächst die 
europäisierungsrelevanten Merkmale von Schienenverkehrsdienstleistungen auf- 
gezeigt. Eine Zusammenführung der wesentlichen Charakteristika zu einer Typolo- 
gie erlaubt neben den spezifischen Implikationen eine Abgrenzung gegenüber an- 
deren Leistungen und eine Identifikation von Transferpotenzialen hinsichtlich ver- 
wandter Leistungen. 


Anschließend werden pro Entscheidungsfeld die verfügbaren Optionen heraus ge- 
arbeitet. Da die Entscheidungsfelder zudem von unterschiedlichen Einflussfaktoren 
determiniert werden, müssen die identifizierten Optionen vor dem Hintergrund die- 
ser Einflussfaktoren analysiert werden. Optionen und Einflussfaktoren fließen in ein 
Gesamtkonzept zur Beurteilung von europäischen Markterschließungsstrategien für 
Schienenverkehrsdienstleistungsanbieter ein. 


Auf Basis eines spezifischen Zielsystems der Deutschen Bahn AG werden die rele- 
vanten Einflussfaktoren operationalisiert und hinsichtlich der Optionen bewertet. Die 
Anwendung eines mehrstufigen Entscheidungsansatzes führt zu einer Verdichtung 
zu unterschiedlichen Ländergruppen. Pro Gruppe können schließlich normstrategi- 
sche Empfehlungen im Hinblick auf Marktwahl und Markteintrittsform abgeleitet 
werden. Eine Betrachtung von Differenzierungsvorteilen und -potenzialen liefert 
anhand ausgewählter Bestimmungsfaktoren wichtige Beiträge zur Lösung des Ent- 
scheidungsproblems Standardisierung versus Differenzierung. 


Im Anschluss an die Ableitung von Markterschließungsstrategien werden abschlie- 
Bend Implementierungsimplikationen abgeleitet. Dabei kommt ausgewählten Koor- 
dinationsinstrumenten wie der strukturspezifischen Verankerung, der Prozess- und 
Systemgestaltung sowie der kulturellen Integration besondere Aufmerksamkeit zu. 


Ohne die Unterstützung zahlreicher Personen wäre.die Erstellung des Arbeit nicht 
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Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Heribert Meffert, der entscheidende Impulse für die Verfas- 
sung der Arbeit gab und deren Fertigstellung stets förderte. Herrn Prof. Backhaus 
danke ich für die Übernahme des Zweitgutachtens. Ganz besonders möchte ich 
den Mitarbeitern am Institut danken für ihre Diskussionsbereitschaft. Dies gilt ins- 
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Zu besonderem Dank bin ich meinen bahnseitigen Betreuern verpflichtet, die maß- 
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hat; schließlich Herr Dr. Franz, der mich über die gesamte Zeit als Mentor beglei- 
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genden Phase in ihrer liebe- und verständnisvollen Art Ausgeglichenheit, Motivation 
und Heiterkeit spendete. Und last but not least möchte ich mich bei meinen Eltern 
bedanken, die mich mit viel Liebe und Mitgefühl in allen Lebens-, Schaffens- und 
auch Leidensphasen unterstützt, gefördert und mir zugesprochen haben. Ohne die 
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A. Europäisierung als Herausforderung für Anbieter schienenge- 
bundener Verkehrsdienstleistungen 


1. Relevanz der Europäisierung von Anbietern schienengebundener 
Verkehrsdienstleistungen 


Die Entstehung eines homogenen europäischen Wirtschaftsraumes, die Öffnung 
der osteuropäischen Grenzen und die weiterführende Integration osteuropäischer 
Staaten haben zu einer zunehmenden Internationalisierung von Märkten ge- 
führt." Die verstärkte grenzüberschreitende Mobilität von Anbietern und Nachfra- 
gern führte zu einem Anstieg des Verkehrs zwischen den europäischen Ländern 
und letztlich zu einer erhöhten grenzüberschreitenden Verkehrsnachfrage.? 


Diese Bedarfe konnte vor allem der Individualverkehr befriedigen, das Verkehrs- 
mittel Bahn profitierte hingegen nicht von diesen Gesamtverkehrssteigerungen, 
wovon sinkende Marktanteile? Zeugnis geben: So sank der Modal Share der Bahn 
inerhalb des Gebietes der Europäischen Union zwischen 1970 und 1999 von 10,1% 
auf 5,6%, was einem absoluten Wachstum des Schienenverkehrs von 35% gegen- 
über 140% des Gesamtverkehrs entspricht (vgl. Abb. 1).* In den mittel- und osteu- 
ropäischen Staaten (MOE) stellt sich die Situation der Bahn noch weitaus kritischer 
dar.” Hier zeigte sich alleine in den 90er Jahren bei stagnierendem Gesamtverkehr 


Vgl. insbesondere Meffert, H., Meurer, J., Internationales Marketing im neuen Europa, in: Der 
Markt, Vol. 32/4, 1993, S. 220; Prognos, Analyse und Prognose der Entwicklung der Wirt- 
schaftsstruktur in Osteuropa, Studie im Auftrag des Deutschen Verkehrsforums e.V., Basel 
2000, S. 1; Meffert, H., Bolz, J., Internationales Marketing-Management, 3. Auflage, Stuttgart 
u.a. 1998, S. 52. 


Vgl. Prognos, Short-term Trends in the European Transport Market, in: Prognos-Trendletter, Nr. 
3/99, 1999, S. 1; Heimerl, G., Weiger, U., Zipf, P., Die Eisenbahn im grenzüberschreitenden 
Verkehr, Studie im Auftrag des Deutschen Verkehrsforums e.V., Bonn 1997, S. 3; Mezyk, A., 
Heimerl, G., Hennige, K., Polnischer Schienenverkehr im liberalisierten Markt, in: IVW, Vol. 
51/1-2, 1999, S. 34; Wissenschaftlicher Beirat beim Bundesminister für Verkehr, Steigerung der 
Leistungsfähigkeit der Bahn, Berlin 1998, S. 17; Meffert, H., Einführung die Themenstellung, in: 
Meffert, H., Backhaus, K. (Hrsg.), Allianzen bei Verkehrsdienstleistungen — Perspektiven vor 
dem Hintergrund sich ändernder Wirtschaftsbedingungen, Dokumentationspapier Nr. 112, Wis- 
senschaftliche Gesellschaft für Marketing und Unternehmensführung e.V., Münster 1997, S. 2f.; 
Prognos, European Transport Report: European Transport Report: 22 Western and Eastern Eu- 
ropean Countries 1998-2000-2010 — Analysis and Forecasts, Basel 2000, S. 1. 


Der Marktanteil oder Modal Share eines Verkehrsmittels sei im Folgenden als modaler Anteil 
der Verkehrsleistung eines Verkehrsmittels am aggregierten Gesamtverkehr aller Verkehrsmit- 
tel verstanden. 

Vgl. ECMT (Hrsg.), Trends in the Transport Sector, 1999; Europäische Kommission, Generaldi- 
rektion Energie und Verkehr (Hrsg.), EU Transport in Figures: Statistical Pocket Book, 2000; 
Eurostat (Hrsg.), Transport: Annual Statistics, 2000. 


Die mittel- und osteuropäischen Bahnen stehen vor der Herausforderung, eine schnelle Um- 
gestaltung ihres Angebots vor dem Hintergrund stark rückläufiger Verkehrsleistungen, steigen- 


der operativer Kosten und eines enormen uva hsh iasuyg erneuerung und Fahr- 
zeugmodemisierung 2u Sre ehem a AN e BAES at OO TO ONE ver 
via free access 


nahezu eine Halbierung des Bahnanteils.° Die Entwicklung der Verkehrsleistungen 
zeigte auch Auswirkungen auf die wirtschaftliche Situation der Bahnen und schließ- 
lich der entsprechenden Staaten als deren Eigentümer.’ 


Für den grenzüberschreitenden Verkehr in Europa werden für die kommenden 
Jahre im Vergleich zu Binnenverkehren überdurchschnittiiche Wachstumsraten 
prognostiziert (vgl. Abb. 2). Zudem bestehen im grenzüberschreitenden Verkehr 
hohe unausgeschöpfte Potenziale. So beträgt bspw. der Ausschöpfungsgrad” 
des auf Deutschland bezogenen grenzüberschreitenden Verkehrs etwa 6%', was 
unterstreicht, dass nur ein geringer Teil des relevanten Bahnpotenzials nicht ange- 
sprochen wird. Damit ist die Potentialausschöpfung im internationalen Verkehr sig- 
nifikant geringer als im nationalen Verkehr, dessen Ausschöpfungsgrad immerhin 
17% beträgt. 


kehr, Verkehrspolitische Handlungserfordernisse für den EU-Beitritt von MOE-Ländern, Berlin 
2001, S. 12ff.; Brown, M., Railways Face Disaster if They Fail to Change, in: IRJ, Nr. 4, 2000; 
0.V., Ein wettbewerbsfähiges Bahnsystem für den paneuropäischen Raum, in: Rail Internatio- 
nal, Nr. 3, 2000, S. 40f.; Mezyk, A., Heimerl, G., Hennige, K., Polnischer Schienenverkehr im li- 
beralisierten Markt, in: IVW, Vol. 51/1, 1999, S. 32f.; 0.V., Osteuropa — Staatsbahnen 1999 mit 
Rekordverlusten, in: DVZ vom 18.01.2000, S. 9; Havlíček, J., Latest Developments at Czech 
Railways, in: Japan Railway & Transport Review 21, Nr. 9, 1999, S. 14; Willoughby, C., Ander- 
son, P., ECA Railways: Trends, Prospects, and Challenges, in: The World Bank, Europe and 
Central Asia Region, Washington D.C. 1999, S. 1ff. 


Vgl. Prognos, European Transport Report: 22 Western and Eastern European Countries 1998- 
2000-2010, Analysis and Forecasts, Basel 2000. 


Vgl. Groth, H., Bahnreform - nicht nur in Deutschland, in: Deine Bahn, Vol. 25/10, 1997, S. 626; 
Schmitz, M., Die Privatisierung der Eisenbahnen in Großbritannien: Ziele, Maßnahmen, Beur- 
teilung, in: Ewers, H.-J. (Hrsg.), Vorträge und Studien aus dem Institut für Verkehrswissen- 
schaft an der Universität Münster, Nr. 31, Göttingen 1997, S. 19. Die Auswirkungen zeigen sich 
in den vergangenen und aktuellen finanziellen Belastungen, die die Staaten als Eigentümer 
letztlich zu tragen haben; vgl. exemplarisch für Deutschland Ewers, H.-J., Illgmann, G., Zwi- 
schenbilanz der Bahnreform, Schriftliche Stellungnahme zu den Fragen des Ausschusses für 
Verkehr, Bau- und Wohnungswesen des Deutschen Bundestages, Berlin und Hamburg 2000, 
S. 4f. 


Vgl. Weiger, U., Grenzenloser Eisenbahnverkehr in einem Europa ohne Grenzen?, in: Eisen- 
bahn-Revue, Nr. 5, 1997, S. 189f.; Heimerl, G., Strukturelle Hemmnisse im grenzüberschrei- 
tenden Schienenverkehr: Kooperation und Wettbewerb bei den europäischen Bahnen, in: IVW, 
Nr. 12, 1998, S. 598. 


Unter Ausschöpfungsgrad wird der Quotient aus Bahnvolumen und Bahnpotenzial verstanden. 
Zur Bestimmung des Bahnpotenzials wurden im Rahmen einer sog. „Non-User-Studie“ der 
Deutschen Bahn AG in Zusammenarbeit mit der Forschungsstelle Bahnmarketing der Univer- 
sität Münster Personen befragt, die als „Nicht-Nutzer“ der Bahn gelten. Aus dieser Befragung 
wurden die Anzahl der Personen ermittelt, die die Bahn als Verkehrsmittel grundsätzlich ableh- 
nen. Das Bahnpotential entspricht nun der Summe aus aktuellern Bahnvolumen und den „Nicht- 
Nutzern“, welche die Bahn nicht grundsätzlich ablehnen. 


Quelle: Interne Berechnungen Deutsche Bahn AG, basierend auf_der Abgrenzung der For- 
schungsstelle Bahnmarketing, Universität Münster, Ba8i3jäKr4997.978-3-631-75047-6 
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Abb. 1: Entwicklung des Modal Shares der Bahn im Vergleich zum Gesamtverkehr 


(Quellen: European Conference of Ministers of Transport (ECMT), Trends in the 
Transport Sector, 1997-1999; Europäische Kommission, Generaldirektion Ener- 
gie und Verkehr DG VII, EU Transport in Figures: Statistical Pocket Book, 2000; 
Eurostat, Transport: Annual Statistics, 2000) 


Neben den im internationalen Verkehr bestehenden Potenzialen lässt sich eine 
starke nationale Orientierung der europäischen Bahnen konstatieren'', die sich 
z.B. darin zeigt, dass der nationale Anteil der Bahn an der Verkehrsleistung im Ver- 
gleich zum internationalen im Durchschnitt der europäischen Ländermärkte etwa 
doppelt so hoch ist.'* Internationale Aktivitäten finden derzeit auf Basis selektiver 
Kooperationen zwischen benachbarten Bahnen statt, die zur Überbrückung der 
grenzüberschreitenden Schnittstellen historisch entstanden sind.'” Vereinzelt sind 


Vgl. hierzu auch Ebeling, K., Kirsch, K.D., Konzept eines gesamteuropäischen Eisenbahnnet- 
zes — TEN und seine Erweiterungen durch die Paneuropäischen Korridore sowie die TINA- 
Untersuchungen, in: IVW, Vol. 50/4, 2000, S. 304. 


Quelle: Interne Berechnungen Deutsche Bahn AG, Basisjahr 1997. 


Mehrere Autoren konstatieren in diesem Zusammenhang eine Suboptimalität hinsichtlich der 
Durchführung des grenzüberschreitenden Verkehrs; vgl. Heimerl, G., Weiger, U., Zipf, P., Die 
Eisenbahn im grenzüberschreitenden Verkehr, a.a.O., S. 70f.; Ungefug, H.-G., Schwellenangst 
vorm Wettbewerb — Viele Gesellschaften präferieren die Kooperation, in: Sonderausgabe fvw 
vom 02.07.99, S. 68ff. Tatsächlich mangelt es bei der Durchführung grenzüberschreitender 
Verkehre an einer Gesamtverantwortlichkeit und damit an einem Anreiz für eine Gesamtopti- 
mierung der Verkehre. Als Beispiel lässt sich die Preisbildung im internationalen Schienenver- 
kehr anführen, die auf den Bestimmungen (TCV, CIV) basiert, welche zwar eine Vereinheitli- 
chung der Transport- und Tarifbedingungen bewirkten, jedoch weiterhin lediglich eine Übertra- 
gung der nationalen Preispolitiken (einfache Addition der Teilpreise) auf die a Ebe- 


ne darstellen und damit nicht marktorientiert sind; an Bagban SEM Na Re Prob- 
s, in gl. 


leme eines integrierten Buropäischen, a N, schienen Aa, EN 975, S. 
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bereits intensivere Formen der Zusammenarbeit wie bei der avisierten Allianz zwi- 
schen DB, der österreichischen ÖBB und der schweizerischen Bahn SBB zu er- 
kennen.'* Weitere grenzüberschreitende Projekte beschränken sich i.d.R. auf kon- 
krete Relationen. "5 


Im Zuge der weiteren Deregulierung der Verkehrsmärkte können sich jedoch Ex- 
pansionschancen für die Bahnen ergeben. Diese Tendenzen sind aktuell an der 
Verabschiedung des sog. „Infrastrukturpakets“ zu erkennen’, das eine größere 
Unabhängigkeit der Infrastrukturbetreiber durch eine Regulierungsbehörde fordert; 
weitergehende Deregulierungsabsichten im Bereich des Personenverkehrs sind zu 
erkennen." Von der Öffnung der Verkehrsmärkte wird eine nachfragesteigernde 


15 


215ff., Ebeling, K., Der internationale Personenverkehr der europäischen Eisenbahnen auf dem 
Weg zur Integration: Der Beitrag eines europäischen Personentarifs, in: Schienen der Welt, Vol. 
16/1, 1985, S. 5ff. Der entscheidende Nachteil der bisherigen Regelungen zur Tarifbestimmung 
bzw. Einnahmenverteilung liegt neben einer starken Diskrepanz der nationalen Tarife darin, 
dass bei einer Abrechung nach tatsächlich gefahrenen Kilometern die nationalen Bahnen nur 
dann Interesse an einer aktiven Vermarktung internationaler Verkehre zeigen, wenn der Teil auf 
dem eigenen Netz wirtschaftlich Iohnend ist; vgl. Jäntschi-Haucke, K., Zusammenarbeit euro- 
päischer Eisenbahnen: Zusammenarbeit europäischer Eisenbahnen im internationalen Schie- 
nenverkehr im Hinblick auf eine Steigerung ihrer Wettbewerbsfähigkeit, München 1991, S. 246. 


Die Deutsche Bahn AG plant eine intensive Zusammenarbeit mit der österreichischen und 
schweizerischen Bahn auf zahlreichen Gebieten und beschloss im Jahre 2000 die Errichtung 
der gemeinsamen Allianz TEE Rail Alliance; Kernbestandteile der Allianzvereinbarung sind die 
Vereinheitlichung der Produkte, eine integrierte Fahrplanabstimmung, gemeinsame Marketing- 
aktivitäten sowie eine Koordinierung von Beschaffung und Entwicklung. Die Zusammenarbeit 
soll nicht nur auf die Hochgeschwindigkeitsverkehre beschränkt bleiben, sondern auch den 
konventionellen Fernverkehr umfassen. Signifikante Erlössteigerungs- und insbesondere Kos- 
tensenkungseffekte werden erwartet; vgl. 0.V., TEE-Alliance schreibt neue Züge aus, in: Eu- 
railpress vom 28.03. 01, 2001; 0.V., TEE Alliance Plans Tilting Fleet, in: IRG, Nr. 7, 2000; vgl. 
auch 0.V., Mit Allianzen auf den Spuren der Lufthansa, in: Ruhr-Nachrichten vom 03.07.2001, 
S. PO3. 


Ein Beispiel für grenzüberschreitende, relationsspezifische, meist auf den Hochgeschwindig- 
keitsverkehr bezogene Kooperationen ist der Thalys, der als Gemeinschaftsprojekt zwischen 
der französischen Bahn SNCF, der belgischen Bahn SNCB, der niederländischen Bahn NS und 
der Deutschen Bahn DB die europäischen Metropolen Paris, Brüssel, Amsterdam und Köln 
miteinander verbindet; vgl. UIC (Hrsg.), Hochgeschwindigkeit auf Schienen: Erfolge und Per- 
spektiven, Paris 2000, S. 21f. Zur Erfolgsträchtigkeit dieser Kooperation vgl. 0.V., 2000 ausge- 
zeichnetes Jahr für Thalys, in: Schienen der Welt, Nr. 3, 2001, S. 41. 


Vgl. Europäisches Parlament und Rat der Europäischen Union, Richtlinie 2001/12/EG (entspre- 
chend 2001/13/EG und 2001/14/EG) des Europäischen Parlaments und des Rates zur Ände- 
rung der Richtlinie 91/440/EWG des Rates zur Entwicklung der Eisenbahnunternehmen der 
Gemeinschaft, Amtsblatt der Europäischen Gemeinschaften L 75, Brüssel 2001. 


Vgl. 0.V., EU to Enforce Separation Within Two Years, in: IRJ, Nr. 3, 2001, S. 2; 0.V., Eisen- 
bahnpaket verabschiedet, in: UITP (Hrsg.), EU Express, Nr. 1, 2001, S. 4; 0.V., Personenver- 
kehr bleibt außen vor, in: UITP (Hrsg.), EU Express, Nr. 11, 2000, S. 2f.; vgl. hierzu auch die 
neuen im Februar 2001 vom Europäischen Parlament und Rat verabschiedeten Richtlinien 
2001/12/EG, 2001/13/EG und 2001/14/EG zur | Änd ung der_Richtlinie A40/EWG, 
95/18/EG und 95/19/EG. ns Röder - 878-3-651-75047-6 
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Wirkung erwartet.'® Dabei bieten auch die aufkommensstarken Binnenmärkte im 


Ausland — der nationale Anteil’? am gesamteuropäischen Verkehrsaufkommen be- 
trägt etwa 90%” — Potenziale für eine Europäisierung der Schienenverkehrsunter- 
nehmen. Gleichzeitig wirkt eine zunehmende Deregulierung ebenfalls als Bedro- 
hung in Form der Gefahr des Einstiegs anderer Bahnen in den Heimatmarkt, vor 
allem wenn der eigene Heimatmarkt attraktiv ist und einen vergleichsweise stark 
deregulierten Marktzugang aufweist. 
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Abb. 2: Prognostizierte Wachstumsraten der nationalen und internationalen Schie- 
nenverkehrsleistungen in ausgewählten europäischen Ländern 1997-2015 


(Quelle: Interne Berechungen Deutsche Bahn AG) 


Die Privatisierungsentwicklungen im Schienenverkehrsbereich sind trotz der in 
den vergangenen Jahren aufgetretenen Veränderungen?" keineswegs abgeschlos- 
sen. Vielmehr befinden sich die Schienenverkehrsunternehmen in weitergehenden 


Vgl. Prognos, European Transport Report: 22 Western and Eastern European Countries 1998- 
2000-2010, Analysis and Forecasts, Basel 2000, S. 19; vgl. auch 0.V., Auf Europas Schienen in 
die Zukunft, in: Westfälische Nachrichten vom 05.07.2001, S. 2; 0.V., Bahnallianzen notwendig 
für erfolgreichen Wettbewerb, in: FAZ vom 05.10.2001, S. W20. 


Unter nationalem Anteil wird der innerstaatliche Anteil verstanden. 
20 
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Quelle: Interne Berechnungen Deutsche Bahn AG, Basisjahr 1997. 
Vgl. hierzu Campos, J., Cantos, P., Rail Transport Regulation, Diskussionspapier Econo- 
mic Development Institute of the World Bank, Washifigt et Ber sek aa: 
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Reformprozessen.”? In diesem Zusammenhang wird von vielen Experten auch 
eine materielle Privatisierung gefordert, um die politische Einflussnahme der Staa- 
ten auf die Geschäftspolitik der Bahnen zu beenden.?? Aufgrund der teilweise kriti- 
schen Finanzsituation einiger Staaten und Bahnen wird zuweilen ein „Notverkauf“ 
diskutiert?*, der anderen Schienenverkehrsanbietern die Möglichkeit zum schnel- 
len Einstieg in ausländische Binnenmärkte bieten würde.?° 


Angesichts einer abnehmenden Wettbewerbsfähigkeit des Verkehrsmittels Bahn in 
Europa in Verbindung mit einer mangelnden europäischen Ausrichtung einerseits 
und existenter und steigender Potenziale im grenzüberschreitenden sowie im Bin- 
nenverkehr andererseits stellt die konsequente Wahrnehmung der Chancen eine 
zentrale Problemstellung für europäische Schienenverkehrsanbieter dar. Gleichzei- 
tig sehen sich Anbieter schienengebundener Verkehrsdienstleistungen durch eine 
zunehmende Dereqgulierung der Branche Bedrohungspotenzialen gegenüber. Diese 
mittel- und langfristig zu bewältigen, verlangt nach einer geeigneten Markter- 
schließungsstrategie, welche sowohl den Chancen- als auch den Risikoaspekt 
berücksichtigt. 


Nach dieser Darstellung der praktisch-empirischen Relevanz einer Europäisierung 
im Schienenverkehrsdienstleistungsbereich sollen im folgenden Abschnitt eine Ein- 
grenzung des Untersuchungsgegenstandes und eine Auseinandersetzung mit der 
wissenschaftlichen Forschungstätigkeit erfolgen. 


22 Vgl. Lindemann, H., Oelschläger, D., Auf neuen Gleisen in die Zukunft: Bahnreformen in Euro- 


pa, in: IVW, Vol. 50/4, 1998, S. 318ff.; Faulhaber, T., Internationionalisierungsstrategien im eu- 
ropäischen Schienengüterverkehr, Bamberg 2001, S. 78f. 


Vgl. Lehmann, C., Germany, in: van de Velde, D. (Hrsg.), Changing Trains — Railway Reform 
and the Role of Competition: The Experience of Six Countries, Hants 1999, S. 157; Laaser, C.- 
F., Die Bahnstrukturreform: Richtige Weichenstellung oder Fahrt aufs Abstellgleis?, in: Kieler 
Diskussionsbeiträge Nr. 239, Kiel 1994, S. 21; Aberle, G., Die Grundideen der Bahnreform er- 
halten und fortentwickeln, in: IW Hamburg (Hrsg.), Wirtschaftsdienst — Zeitschrift für Wirt- 
schaftspolitik, Vol. 78/9, 1998, S. 517. 


Vgl. z.B. 0.V., Osteuropa - Staatsbahnen 1999 mit Rekordverlusten, in: DVZ vom 18.01.2000, 
S. 9; Lipinski, Marcin, Polish Railways — Towards Privatization, in: Japan Railway & Transport 
Review, Vol. 21/9, 1999, S. 20f. Im November 2000 wurde die estnische Bahn EdR für 550 Mio. 
$ an die britische GB Railways verkauft; vgl. 0.V., Edelaraudtee Sold to GB, in: IRG, Nr. 1, 
2001. Die tschechische Bahn CD soll ab dem Jahre 2002 in eine Aktiengesellschaft umgewan- 
delt werden, wobei Eigentum und Management der Infrastruktur bei einer staatlichen Behörde 
verbleiben soll; vgl. 0.V., Czech split revived, in: IRG, Nr. 4, 2001. 


Zu beachten ist hierbei allerdings, dass sich in den betreffenden Ländern Infrastruktur und 
Fahrzeugpark i.d.R. in marodem Zustand befinden. Aufgrund der Haushaltssituation der osteu- 
ropäischen Staaten ist mit einer weiteren zeitlichen Zurückstellung von Investitionen zu rech- 
nen; vgl. Wissenschaftlicher Beirat beim Bundesminister für Verkehr, Verkehrspolitische Hand- 
lungserfordernisse für den EU-Beitritt von MOE-Ländern, a.a.O., S. 12 u. 15; 0.V., Ein wettbe- 
werbsfähiges Bahnsystem für den paneuropäischen Raum, a.a.O., S. 40f. Entsprechende er- 


forderliche Investitionen wirken attraktivitätsvermindernd_für einen_Kauf durch andere Unter- 
nehmen. ens Röder - 978-3-631-/5047/-6 
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2. Europäische Markterschließungsstrategien im Schienenverkehrs- 
dienstleistungsbereich als Untersuchungsgegenstand 


Im Mittelpunkt des wissenschaftlichen Interesses an Fragen des internationalen 
Marketing stand in der Vergangenheit die internationale Vermarktung von Sach- 
gütern. Erst in den letzten Jahren ist — im Zusammenhang mit der Bedeutungszu- 
nahme des internationalen Dienstleistungshandels”® — eine intensivere Beschäfti- 
gung mit ausgewählten Aspekten des internationalen Marketing von Dienstleis- 
tungen festzustellen.?” 


Neben Veröffentlichungen, die sich mit dienstleistungsspezifischen Fragestellungen 
wie z.B. den interkulturellen Unterschieden im Dienstleistungsmarketing”°, den Er- 
folgsfaktoren des internationalen Dienstleistungsmanagement”” oder den spezifi- 
schen Hindernissen des internationalen Dienstleistungsmarketing” befassen, liegt 
ein Fokus der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit Aspekten des internatio- 
nalen Dienstleistungsmarketing auf der Bildung von Typologien mit der Ableitung 


26 So hat sich das Volumen der exportierten Dienstleistungen zwischen 1980 und 1998 weltweit 


nahezu vervierfacht.; vgl. Perlitz, M., Internationales Management, 4. Auflage, Stuttgart 2000, 
S. 352. Der internationale Dienstleistungshandel wuchs mit 8,7% p.a. fast doppelt so schnell 
wie der Welthandel (4,5% p.a.); vgl. Barth, D., Dienstleistungen im internationalen Vergleich, 
Vortragsunterlagen zum 4. Dienstleistungskongress am 16.06.98 in Bad Homburg, S. 1. Hüb- 
ner bezeichnet den Begriff „Handel“ im Zusammenhang mit Dienstleistungen als unzutreffend, 
da insbesondere personengebundene Dienstleistungen grundsätzlich nicht handelbar sind; vgl. 
zu einer Diskussion des Terminus „Dienstleistungshandel“ Hübner, C., Internationalisierung von 
Dienstleistungsangeboten: Probleme und Lösungsansätze, München 1996, S. 41f. 


= Vgl. Meffert, H., Internationalisierungskonzepte im Dienstleistungsbereich — Bestandsaufnahme 


und Perspektiven, in: Belz, C., Bieger, T. (Hrsg.), Dienstleistungskompetenz und innovative 
Geschäftsmodelle, St. Gallen 2000, S. 504ff.,; Bradley, F., The Service Firm in International 
Marketing, in: Glynn, W., Barnes, |. (Hrsg.), Understanding Services Management, Dublin 1995, 
S. 422ff.; Clark, T., Rajaratnam, D., International Services: Perspectives at Century’s End, in: 
Journal of Services Marketing, Vol. 13/4-5, 1999, S. 298f.; Cowell, D.W., The Marketing of Ser- 
vices, 2. Auflage, Oxford 1993, S. 257; Mösslang, A.M., Internationalisierung von Dienstleis- 
tungsunternehmen: Empirische Relevanz — Systematisierung — Gestaltung, Wiesbaden 1995, 


ii Vgl. Lehtinen, J.R., Service Quality: Multidisciplinary and Multinational Perspectives - An Expe- 


rimental Study of Service Production Processes in Different Cultures, in: Brown, S.W., Monley, 
A.P. (Hrsg.), Service Quality: Multidisciplinary and Multinational Perspectives, Toronto 1991, S. 
135-142; Riddle, D.I., Leveraging Cultura! Factors in International Service Delivery, in: Root, 
F.R., Entry Strategies for Internationa! Markets, Massachusetts 1987, S. 297ff. 


Vgl. Christopher, M., Lancioni, R., Gattorna, J., Managing International Customer Service, in: 
IMR, Nr. 2, 1985, S. 65-70; Enderwick, P., The International Competitiveness of Japanese Ser- 
vice Industries: A Cause for Concern?, in: CMR, Nr. 2, 1990, S. 22-37. 


Vgl. Dahringer, L.D., Marketing Services Internationally: Barriers and Management Strategies, 
in: The Journal of Services Marketing, Nr. 3, 1991, S. 5ff.; vgl. hierzu auch Stauss, B., Internati- 
onales Dienstleistungsmarketing, in: Hermanns, A., Wissmeier, U.K. (Hrsg.), Internationales 
Marketing-Management: Grundlagen, Strategien, Instrumente, troll Organisation, 
München 1995 A 466ff. g 3 Jens der =- Kontrole, und Qrgapi 2 
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entsprechender Implikationen für das strategische und operative Marketing von 
Dienstleistungen. 


Traditionell steht die internationale Markterschließungsstrategie’' im Blickpunkt 
des internationalen Dienstleistungsmarketing. Der Terminus „Markterschließung“ 
umfasst neben dem Eintritt eines Unternehmens in einen bislang noch nicht bear- 
beiteten Markt” auch die Bearbeitung desselben bei Fortführung bestehender Akti- 
vitäten und stellt insofern den zeitlich umfassenderen Begriff im Vergleich zu 
„Markteintrittsstrategie“ oder „Marktbearbeitungsstrategie“ dar.” Überhaupt kam die 
theoretisch und/oder empirisch fundierte Auseinandersetzung mit dem Thema Ges- 
taltung von Markterschließungsstrategien im deutschsprachigen Raum nur zö- 
gerlich in Gang, im englischsprachigen Raum fand die Diskussion um Einflussfak- 


toren von Markterschließungsstrategien seit Mitte der 80er Jahre größeres Interes- 


se.” 


Den Kern der Markterschließungsstrategie bilden die strategischen Entschei- 
dungsfelder”” Marktwahl, Markteintrittsform und Marktbearbeitungsstrategie.” 


31 ın Anlehnung an Meffert wird unter dem Begriff Markterschließungsstrategie ein langfristiger 


und globaler Verhaltensplan zur Erreichung der Unternehmens- und Marketingziele im Rahmen 
der Penetration bzw. des Aufbaus einer Präsenz in sich entwickelnden Märkten verstanden; 
vgl. Meffert, H., Marketing: Grundlagen marktorientierter Unternehmensführung: Konzepte - In- 
strumente - Praxisbeispiele, 8. Auflage, Wiesbaden 1998, S. 60. 


%2 Der Begriff Markteintritt kennzeichnet folglich die Entscheidungssituation unmittelbar vor und 


nach einem durchzuführenden Markteintritt; vgl. hierzu u.a. Remmerbach, K.-U., Markteintritts- 
entscheidungen - Eine Untersuchung im Rahmen der strategischen Marketingplanung unter 
besonderer Berücksichtigung des Zeitaspekts, Wiesbaden 1988, S. 8. 


aa Vgl. Pues, C., Markterschließungsstrategien bundesdeutscher Unternehmen in Osteuropa, 


Wien 1994, S. 31-34. 


Müller und Kornmeier konstatieren — mit Hilfe einer Metaanalyse der deutsch- und englisch- 
sprachigen Literatur — eine nur oberflächliche Auseinandersetzung deutscher Wissenschaftler 
mit der Thematik der Gestaltung von Markteintrittsstrategien und schreiben der anglo- 
amerikanischen Forschung zwar eine intensivere Beschäftigung mit den Determinanten der 
Markteintrittsentscheidung zu, postulieren jedoch ebenso Schwächen in Untersuchungsdesign, 
Datenerhebung und theoretischer Basis; vgl. Müller, S., Kornmeier, M., Abhängigkeit internatio- 
naler Markteintrittsstrategien von Merkmalen des Auslandsmarktes — Der in der deutschspra- 
chigen Literatur dokumentierte Erkenntnisstand, Dresdner Beiträge zur Betriebswirtschaftlehre 
Nr. 3, Dresden 1995, S. 1 u. 28. 


Unter Bezugnahme auf den Planungsbegriff aus der entscheidungsorientierten Betriebswirt- 
schaftslehre setzt sich ein Entscheidungsfeld aus fixen „Daten“ der Ausgangssituation und „Va- 
riablen“ als Handlungsalternativen sowie deren Folgen für bestimmte relevante Merkmale des 
Unternehmens zusammen; vgl. Engels, W., Betriebswirtschaftliche Bewertungslehre im Licht 
der Entscheidungstheorie, Köln und Opladen 1962, S. 94; Heinen, E., Grundlagen betriebswirt- 
schaftlicher Entscheidungen, Wiesbaden 1976, S. 21-23; Adam, D., Planung und Entschei- 
dung: Modelle — Ziele - Methoden, Wiesbaden 1993, S. 7f. In der vorliegenden Untersuchung 
werden die Begriffe „Einflussfaktoren" und „Bestimmungsfaktoren" im Sinne des Terminus 
„Daten“ verwendet, „Optionen“ und „Parameter“ im Sinne von „Variablen“. 

Vgl. u.a. Douglas, S.P., Craig, C.S., Evolution of rent Mark ting a SESE pe and 
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Während die Felder internationale Marktwah 


7” und Marktbearbeitungsstrategie” 


weitgehend ohne Dienstleistungsbezug diskutiert werden, kommt der Beachtung 
von Dienstleistungsspezifika bei der Erörterung von Markteintrittsformen höhere 
Bedeutung zu.” 


Mit zunehmendem Stellenwert der Internationalisierung unter dem Einfluss der De- 
regulierung zahlreicher Branchen rückte auch der Branchenkontext zunehmend in 
den Vordergrund. Während in diesem Zusammenhang die Internationalisierung des 
Luftverkehrs Gegenstand intensiver Untersuchungen war“, sind Veröffentlichungen 
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Hermanns, A., Wissmeier, U.K. (Hrsg.), Internationales Marketing-Management: Grundlagen, 
Strategien, Instrumente, Kontrolle und Organisation, München 1995, S. 459; Hermanns, A., 
Wißmeier, U.K., Internationalisierung von Dienstleistungen, in: Bruhn, M., Meffert, H. (Hrsg.), 
Handbuch Dienstleistungsmanagement: Von der strategischen Konzeption zur praktischen 
Umsetzung, Wiesbaden 1998, S. 551ff.; vgl. auch Zentes, J., Internationalisierung europäischer 
Handelsunternehmen - Wettbewerbs- und Implementierungsstrategien, in: Bruhn, M., Steffen- 
hagen, H., Marktorientierte Unternehmensführung: Reflexionen - Denkanstöße — Perspektiven, 
2. Auflage, Wiesbaden 1998, S. 163. 


Vgl. u.a. Andersen, P.H., Strandskov, J., International Market Selection, A Cognitive Mapping 
Perspective, in: Journal of Global Marketing, Vol. 11/3, 1998, S. 65-84; Dülfer, Eberhard, Ziel- 
landwahl bei Direktinvestitionen im Ausland, in: Kumar, B.N., Hausmann, H. (Hrsg.), Handbuch 
der internationalen Unternehmenstätigkeit: Erfolgs- und Risikofaktoren, Märkte, Export-, Koope- 
rations- und Niederlassungs-Management, München 1992, S. 471-495; Oppenländer, K.H., 
Einflussfaktoren der internationalen Standortwahl, in: Macharzina, K., Oesterle, M.-J., Hand- 
buch Internationales Management: Grundlagen — Instrumente — Perspektiven, Wiesbaden 
1997, S. 209-230. 


Vgl. u.a. Bolz, J., Wettbewerbsorientierte Standardisierung der internationalen Marktbearbei- 
tung: Eine empirische Analyse in europäischen Schlüsselmärkten, Darmstadt 1992; Meffert, H., 
Bolz, J., Globalisierung des Marketing bei internationaler Unternehmenstätigkeit, in: Kumar, 
B.N., Hausmann, H. (Hrsg.), Handbuch der internationalen Unternehmenstätigkeit: Erfolgs- und 
Risikofaktoren, Märkte, Export-, Kooperations- und Niederlassungs-Management, München 
1992; Ghoshal, S., Global Strategy: An Organizing Framework, in: SMJ, Vol 8, 1987, S. 425- 
440; Levitt, T., Die Globalisierung der Märkte, in: Harvard Manager, Vol. 4, 1984, S. 19-27; Yip, 
G.S., Patterns and Determinants of Global Marketing, in: JM Management, Vol. 13, 1997, S. 
153-164. 


Vgl. hierzu insbesondere die dienstleistungsspezifischen Ansätze von Cicic, M., Patterson, 
P.G., Shoham, A., A Conceptual Model of the Internationalization of Service Firms, in: Journal 
of Global Marketing, Vol. 12/3, 1999, S. 81-106; Erramilli, M.K., Rao, C.P., Choice of Foreign 
Market Entry Modes by Service Firms: Role of Market Knowledge, in: mir, Vol. 30/2, 1990, S. 
135-150; Hübner, C., Internationalisierung von Dienstleistungsangeboten: Probleme und Lö- 
sungsansätze, München 1996; Kutschker, M., Mösslang, A., Kooperationen als Mittel der Inter- 
nationalisierung von Dienstleistungsunternehmen, in: DBW, Vol. 56/3, 1996, S. 319-337. 


Vgl. u.a. Bittlinger, H., 10 Jahre Liberalisierung des Luftverkehrs in Europa - Anmerkungen aus 
Sicht der Fluggesellschaften, in: DVWG (Hrsg.), 10 Jahre Liberalisierung des Luftverkehrs in 
Europa — Eine Bestandsaufnahme, Schriftenreihe der DVWG, B215, Bergisch-Gladbach 1998, 
S. 35-75; Münz, R., Mehr Wettbewerb im Luftverkehr — EG-Liberalisierung als Vorbild?, in: 
DVWG (Hrsg.), 10 Jahre Liberalisierung des Luftverkehrs in Europa - Eine Bestandsaufnahme, 
Schriftenreihe der DVWG, B215, Bergisch-Gladbach 1998, S. 19-34; Williams, G., Airline In- 
dustry and the Impact of Deregulation, Vermont 1996; Schnell, M.C.A., Europäischer Luftver- 
kehr — Liberalisierung aus Sicht der Airlines, in: IVW, Vol. 51/10, 1999, S. 454ff., Netzer, F., 
Strategische Allianzen im Luftverkehr: nachfrageorientierte Problemfelder ihrer Gestaltung, 


Frankfurt a.M. u.a. 1999; Kreis, H.W.R., Strategische Alli im sarl PSE icht des 
EU-Wettbewerbsrechts, in: DVWG (Hrsg), Strategische A Sen Im Berek i 
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zu Fragestellungen im internationalen Schienenverkehrsdienstleistungsbereich 
rar. Angesichts liegt ein Fokus auf Abhandlungen zur Thematik Deregulierung und 
Privatisierung.*' Aufgrund der mangelnden Ausschöpfung grenzüberschreitender 
Potenziale durch die Schienenverkehrsunternehmen liegt ein weiterer Schwerpunkt 
auf Untersuchungen zu Barrieren im grenzüberschreitenden Verkehr.” 


Aufgrund europaweit ähnlicher Umfeldbedingungen sozioökonomischer, kultureller, 
technischer und politischer Art soll der Untersuchungsgegenstand räumlich auf Eu- 
ropa fokussiert sein.” Europäisierung meint in diesem Zusammenhang sämtliche 
Planungs-, Koordinations- und Kontroll-Aktivitäten europäischer Schienenverkehrs- 
dienstleistungsanbieter hinsichtlich des Transports von Personen, die auf die aktu- 
ellen und potentiellen europäischen Absatzmärkte ausgerichtet sind.”* Grundsätz- 


kehr — Logistik, Schriftenreihe der DVWG, B210, Bergisch-Gladbach, 1999, S. 106-115; von 
Wrangel, N., Globalisierungstendenzen im internationalen Luftverkehr: Entwicklung der Regu- 
lierung und Liberalisierung unter Berücksichtigung strategischer Allianzen und des Code- 
Sharing, Frankfurt a.M. u.a. 1999. 


Vgl. u.a. ECMT (Hrsg.), Rail Restructuring in Europe, Paris 1998; Prognos, Netzzugang und 
Trassenpreisbildung im westeuropäischen Schienenverkehr, Studie im Auftrag des Deutschen 
Verkehrsforums, Bonn 2000; van de Velde, D. (Hrsg.), Changing Trains — Railway Reform and 
the Role of Competition: The Experience of six Countries, Hants 1999; GEB, Implementation of 
Directives 91/440, 95/18 and 95/19 in EU Member States and Candidates Countries, Final Re- 
port, Paris 2000; Lindemann, H., Oelschläger, D, Auf neuen Gleisen in die Zukunft: Bahnrefor- 
men in Europa, in: IVW, Vol. 50/4, S. 318-322; Pällmann, W., Eisenbahnen im Wettbewerb, in: 
ETR, Vol. 48/1, 1999, S. 9-11; DVWG (Hrsg), Wettbewerbspolitik in deregulierten Märkten — 
Interventionismus oder Laissez Faire?, Schriftenreihe der DVWG, B199, Bergisch-Gladbach 
1997; DVWG (DVWG), Europäische Verkehrspolitik nach Maastricht: Kooperation, Koordinati- 
on, Wettbewerb, B138, Schriftenreihe der DVWG, Bergisch-Gladbach 1995, S. 160-165; 
DVWG (Hrsg.), Europäische Verkehrspolitik nach Maastricht: Kooperation, Koordination, Wett- 
bewerb, B128, Schriftenreihe der DVWG, Bergisch-Gladbach 1995, S. 160-165. 


Vgl. Heimerl, G., Strukturelle Hemmnisse im grenzüberschreitenden Schienenverkehr: Koope- 
ration und Wettbewerb bei den europäischen Bahnen, in: IVW, Vol. 12, 1998, S. 595-598; Hei- 
merl, G., Weiger, U., Zipf, P., Die Eisenbahn im grenzüberschreitenden Verkehr: Technische 
und administrative Hemmnisse und Möglichkeiten ihrer Beseitigung, Studie im Auftrag des 
Deutschen Verkehrsforums e.V., Bonn 1997; Weiger, U., Grenzenloser Eisenbahnverkehr in 
einem Europa ohne Grenzen?, in: Eisenbahn-Revue, Nr. 5, 1997, S. 181-190; Jäntschi- 
Haucke, K., Zusammenarbeit europäischer Eisenbahnen: Zusammenarbeit europäischer Ei- 
senbahnen im internationalen Schienenverkehr im Hinblick auf eine Steigerung ihrer Wettbe- 
werbsfähigkeit, München 1991; Bjelicic, B., Zukunft des europäischen Eisenbahnverkehrs — 
Welche Erfahrungen des Luftverkehrs lassen sich übertragen?, in: IVW, Vol. 52/6, 2000. 


Rodi konstatiert, dass bspw. die US-amerikanischen Rahmenbedingungen und Ergebnisse nur 
bedingt auf den europäischen übertragbar sind. Er führt als Gründe die Unterschiedlichkeit in 
der Form staatlicher Eingriffe, in der Qualität der Netze, im Produktmix, in den geografischen 
Gegebenheiten und in der Qualität des Verkehrsangebots an; vgl. Rodi, H., Effizienz im Schie- 
nenverkehr: Eine mikroökonomische Analyse unter besonderer Berücksichtigung der institutio- 
nellen Ausgestaltung des Trassenmarktes, Göttingen 1996, S. 34; Ewers, H.-J., Privatisierung 
und Deregulierung bei den Eisenbahnen — Das Beispiel der Deutschen Bundesbahn und der 
Deutschen Reichsbahn, in: Jahrbuch für Neue politische Ökonomik, Nr. 13, 1994, S. 187. 


Grundlage ist die Definition des internationalen Dienstleistungsmarketing von Meffert und 


Bruhn; vgl. Meffert, H., Bruhn, M., Dienstleistungsmarketing: Grundlagen = — Metho- 
den, Wiesbaden 2000, S. 461. ERS Reder 97883-53 7047 
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lich stehen Schienenverkehrsunternehmen folgende Möglichkeiten der Europäisie- 
rung zur Verfügung (vgl. Abb. 3): 


= der grenzüberschreitende Verkehr mit Nachbarländern, der heute ausschließ- 
lich in Zusammenarbeit mit der jeweiligen Heimatbahn praktiziert wird, 
= der Binnenverkehr im Ausland und 


= der Wechselverkehr zwischen mehreren Auslandsmärkten, der insofern einen 
Spezialfall des ausländischen Binnenverkehrs darstellt, da auch hier keine Ver- 
bindung der Verkehre mit dem Heimatmarkt des Anbieters besteht, wohl aber 
Rahmenbedingungen unterschiedlicher Länder zu beachten sind. 


Auslandsmarkt B 


Wechsel- 
verkehr 


Grenzüber- 
schreitender Binnen- 
Verkehr verkehr 


Heimatmarkt Auslandsmarkt A 


Abb. 3: Internationalisierungsmöglichkeiten aus Sicht eines Schienenverkehrsan- 
bieters 


Die vorangegangenen Ausführungen haben verdeutlicht, dass auf dem Schnittstel- 
lengebiet zwischen internationalen Markterschließungsstrategien im Dienstleis- 
tungsbereich und dem Marketing von Schienenverkehrsdienstleistungen ein For- 
schungsdefizit besteht. Bislang sind keine Veröffentlichungen bekannt, die sich 
insbesondere mit der Markterschließungsproblematik des internationalen Dienst- 
leistungsmarketing auseinandersetzen und gleichzeitig die Spezifika des Marketing 
von Schienenverkehrsdienstleistungen im europäischen Kontext integrieren. 
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Zusammenfassend lässt sich eine Abgrenzung des Untersuchungsgegenstands 
anhand dreier Dimensionen vornehmen: dem Branchenkontext, dem geografischen 
Kontext und dem Kontext des Entscheidungsfeldes (vgl. Abb. 4). 


Europäische Markt- 
erschließungsstrategien 
Branchenkontext im Schienenverkehrs- 


dienstleistungsbereich 


y4 , 
Internationales / |  Schienenverkehrs- 


Dienstleistungs- | | dienstleistungen 
marketing } | ! 
- — | 


Zunehmende 
Spezifikation 


Dienstleistungen 


| Kontext 
: / / Entscheidungsfeld 
Zunehmende Spezifikation R f 


X 


Europa 


Zunehmende Markterschlie- 


Geografischer at = Spezifikation ” Rungsstrategien 
Kontext 


Abb. 4: Eingrenzung des Untersuchungsgegenstandes 


Im nächsten Abschnitt sollen die europäisierungsrelevanten Merkmale von Schie- 
nenverkehrsdienstleistungen als Ausgangspunkt eines internationalen Marketing im 
Schienenverkehrsdienstleistungsbereich herausgearbeitet werden. 


3. Europäisierungsrelevante Merkmale von Schienenverkehrsdienstleis- 
tungen 


Unter (schienengebundenen) Verkehrsdienstleistungen sollen nach Meffert et 
al. selbständige (schienengebundene) marktfähige Leistungen verstanden werden, 
die mit der Bereitstellung und/oder dem Einsatz von Leistungsfähigkeiten zur Ü- 
berwindung von räumlichen Distanzen verbunden sind (Potentialorientierung), in 
deren Erstellungsprozess interne und externe Faktoren kombiniert werden (Pro- 
zessorientierung) und deren Faktorkombination mit dem Ziel eingesetzt wird, Orts- 
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veränderungen von Personen (oder Gütern) vorzunehmen.” Im Mittelpunkt der 
vorliegenden Untersuchung stehen personenbezogene Schienenfernverkehrs- 
leistungen.“ 


Die Identifikation europäisierungsrelevanter Merkmale von Schienenverkehrs- 
dienstleistungen setzt zunächst an einzelnen Eigenschaften schienengebundener 
Verkehrsdienstleistungen i.A. an. Daran anknüpfend werden deren differenzierte 
Bedeutungen und Ausprägungen im europäischen Kontext analysiert. Schließlich 
werden diese Spezifika in einer Typologie als Ausgangspunkt der Ableitung typen- 
spezifischer Implikationen zusammengeführt. 


3.1 Abgeleitete Nachfrage von Verkehrsdienstleistungen 


Grundsätzlich kann die Nachfrage nach Verkehrsdienstleistungen entweder von 
originärer oder abgeleiteter Natur sein, je nachdem ob sie eher Konsum- oder Pro- 
duktionscharakter besitzt. Da in den meisten Fällen der Beförderungsvorgang 
selbst nicht im Zentrum der Verkehrsleistungsnachfrage steht, sondern vielmehr 
diese in ihren quantitativ bedeutsamen Komponenten aus verkehrsfremden Berei- 
chen und deren Entwicklungen generiert wird, kann von einer abgeleiteten Nach- 
frage ausgegangen werden. 


Die Verkehrsnachfrage ist von der jeweiligen Siediungs- und Raumstruktur abhän- 
gig und entsteht auf unterschiedlichen Relationen zwischen räumlich getrennten 
Orten.*” Im Zuge einer zunehmenden Internationalisierung der Unternehmen, der 
Integration Europas und dem damit verbunden stärkeren Austausch auch mit den 
Ländern Mittel- und Osteuropas kann zum einen von einer steigenden Bedeutung 


es Vgl. Meffert, H., Perrey, J., Schneider, H., Grundlagen marktorientierter Unternehmensführung 


im Verkehrsdienstleistungsbereich, in: Meffert, H. (Hrsg.), Verkehrsdienstleistungsmarketing -— 
Marktorientierte Unternehmensführung bei der Deutschen Bahn AG, Wiesbaden 2000, S. 7-8. 


Insbesondere die Anbieter schienengebundener Fernverkehrsleistungen sehen sich der Her- 
ausforderung des Übergangs von regulierten zu deregulierten Märkten, von staatlicher zu pri- 
vater Führung und Ausrichtung gegenüber, ohne bislang mit Wettbewerb konfrontiert worden 
zu sein. Vielmehr agieren sie weiterhin als Monopolisten, deren Status als Staatsbahn noch 
weitgehend geschützt ist; vgl. hierzu auch die Ausführungen in Abschnitt 1. 


Vgl. Köberlein, C., Kompendium der Verkehrspolitik, 2. Auflage, München und Wien 1998, S. 
49f. 


Vgl. Köberlein, C., Kompendium der Verkehrspolitik, a.a.O., S. 49f.; Aberle, G., Transportwirt- 
schaft: Einzelwirtschaftliche und gesamtwirtschaftliche Grundlagen, 3. Auflage, München und 
Wien 2000, S. 213f.; Knapp, F.D., Determinanten der Verkehrsmittelwahl, Berlin 1998, S. 27. 


Diese Eigenschaft wird von Schleusener als notwendige Bedingung für das Entstehen von 
Nachfrage nach Mobilitätsdienstleistungen bezeichnet; vgl. Schleusener, M., Wettbewerbsori- 


tierte Nutz ise: Preisbesti bei substitui V j j jes- 
2 nn T | A reisbestimmung bei subs ituierbaren Verkehrsgienstleistungen, Wies 
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der grenzüberschreitenden Verkehrsnachfrage sowohl im Personen- als auch 
im Güterverkehrsbereich ausgegangen werden. 


3.2 Simultanität bei Verkehrsdienstleistungen 


Neben der Derivativität der Nachfrage kann als wesentliches Merkmal von Ver- 
kehrsdienstleistungen die Simultanität von Produktion und Absatz dieser Leistun- 
gen angeführt werden.” Schienenverkehrsdienstleistungen als personengebunde- 
ne Dienstleistungen”' implizieren die Integration des Kunden in den Leistungser- 
stellungsprozess.” Unterstellt man zudem im internationalen Verkehr eine höhere 
Bedeutung länderspezifisch unterschiedlicher Kundenbedürfnisse, so hängt die 
Qualität der Leistungserstellung wesentlich davon ab, wie der Schienenverkehrs- 
anbieter diese unterschiedlichen Belange aufnehmen und bei der Leistungserstel- 
lung berücksichtigen kann. Die Erreichung einer hohen Leistungsqualität stellt be- 
sondere Anforderungen an die einzusetzenden Potenzialfaktoren (z.B. Mehr- 
sprachigkeit des Personals im grenzüberschreitenden Verkehr, besondere Anforde- 
rungen an Service, Ausstattung, etc.).” 


Wesentliche Merkmale von Verkehrsdienstleistungen wie z.B. Komfort, Sauberkeit 
und Service weisen in der Mehrzahl einen hohen Erfahrungscharakter auf und 
sind erst nach Vollzug der Leistung zuverlässig zu beurteilen.°* Daher besteht bei 


i Vgl. Aberle, G., Transportwirtschaft: Einzelwirtschaftliche und gesamtwirtschaftliche Grundla- 


gen, 3. Auflage, a.a.O., S. 211. 


Vgl. Lovelock, C.H., Vandermerve, S., Lewis, B., Services Marketing: A European Perspective, 
3. Auflage, London u.a. 1999, S. 34; Siefke, A., Zufriedenheit mit Dienstleistungen: Ein phasen- 
orientierter Ansatz zur Operationalisierung und Erklärung der Kundenzufriedenheit im Ver- 
kehrsbereich auf empirischer Basis, Frankfurt a.M. u.a. 1998, S. 18. 


51 


= Vgl. Perrey, J., Nutzenorientierte Marktsegmentierung im Verkehrsdienstleistungsbereich: Ein 


integrativer Ansatz zum Zielgruppenmarketing, a.a.O., S. 65., Patterson, P.G., de Ruyter, K., 
Wetzels, M., Modelling Firms Propensity to Continue Service Exporting: A Cross-Country Ana- 
lysis, in: International Business Review, Vol. 8, 1999, S. 353f.; Winsted, K.F., Patterson, P.G., 
Internationalization of Services: The Service Exporting Decision, in: The Journal of Services 
Marketing, Vol. 12/4, 1998, S. 295. 


Der eigentliche Transport des Kunden steht somit nicht mehr im Mittelpunkt der Leistungser- 
stellung; vgl. insbesondere Siefke, A., Zufriedenheit mit Dienstleistungen: Ein phasenorientier- 
ter Ansatz zur Operationalisierung und Erklärung der Kundenzufriedenheit im Verkehrsbereich 
auf empirischer Basis, Frankfurt a.M. u.a. 1998, S. 12ff.; vgl. auch Jeschke, K., Institutionalisie- 
rungsformen der Kundenorientierung in öffentlichen Unternehmen am Beispiel der Deutschen 
Bundesbahn, in: Lehr- und Forschungsberichte des Lehrstuhls Markt und Konsum der Univer- 
sität Hannover, Nr. 12, Hännover 1998, S. 24f.; Patterson, P.G., de Ruyter, K., Wetzels, M., 
Modelling Firms Propensity to Continue Service Exporting: A Cross-Country Analysis, a.a.O., S. 
354. 


In der Informationsökonomie wird entsprechend der Informationsunsicherheit bei der Beurtei- 
lung von Leistungsmerkmalen eine Unterscheidung in Such-, Erfahrungs- und Vertrauensei- 
genschaften vorgenommen. Die Existenz und Qualität von Sucheigenschaften (z.B. der Reise- 
preis) lassen sich durch den Nachfrager bereits vor derp-Kauf feststellen, ‚Erfahr eigen- 
schaften hingegen sind erst nach der Nutzun ger TEROA dy a V oian. 
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Verkehrsdienstleistungen generell ein vergleichsweise höheres subjektiv empfun- 
denes Kaufrisiko, das jedoch mit wiederholter Nutzung und zunehmender Produkt- 
erfahrung kontinuierlich sinkt. Europäisierende (ehemalige) Staatsbahnen, die 
bislang lediglich in ihren Heimatmärkten aktiv waren, treffen bei ihrem internationa- 
len Engagement auf ausländische Kunden, die mit einem aus ihrer Sicht neuen An- 
bieter (bzw. mit dessen Leistungsmerkmalen) konfrontiert werden. Diese einge- 
schänkte Beurteilbarkeit stellt besondere Anforderungen an den Anbieter hinsicht- 
lich der Frequenz und der Markierung: Eine hohe Wiedererkennung der Marke ist 
die Voraussetzung für eine hohe Bekanntheit”, die wiederum risikoreduzierend 
wirkt und die letztlich zentrale Voraussetzung für die Kundenakquisition und —bin- 
dung ist.” Grundsätzlich ist zu beachten, dass auch hinsichtlich des subjektiv 
empfundenen Kaufrisikos kulturell bedingte Differenzen zwischen den einzelnen 
Ländern bestehen.” 


Die Erstellung der Verkehrsleistung am Kunden erfordert die dauerhafte physische 
Präsenz desselben”, die bei vielen Dienstleistungen eine standortgebundene Pro- 
duktion erfordert.” Da die Verkehrsleistung jedoch in der Überbrückung der räumli- 
chen Distanz zwischen zwei Punkten besteht, ist die Leistung nur insofern stand- 
ortgebunden, als dass sich diese Bindung auf eine Relation bezieht, die im aus- 


schaften (z.B. Sicherheit) können weder vor- noch nachher vollständig begutachtet werden; vgl. 
Nelson, P., Information and Consumer Behavior, in: JPE, Vol. 78/2, 1970, S. 312; Woratschek, 
H., Die Typologie von Dienstleistungen aus informationsökonomischer Sicht, in: Der Markt, Vol. 
35/136, 1996, S. 60. Leistungen setzen sich aus Eigenschaften aller drei Kategorien zusam- 
men, eine Beurteilung erfolgt aus der Gewichtung der einzelnen Komponenten; vgl. Kaas, K.P., 
Buch, A., Inspektions-, Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften von Produkten, in: Marketing 
ZFP, Vol. 18/4, 1996, S. 244. 


Vgl. Meffert, H. et al., Grundlagen marktorientierter Unternehmensführung im Verkehrsdienst- 
leistungsbereich, in: Meffert, H. (Hrsg.), Verkehrsdienstleistungsmarketing, Wiesbaden 2000, S. 
10. 


Vgl. Dunst, K.H., Portfolio-Management — Konzeption für die strategische Unternehmenspla- 
nung, 2. Auflage, Berlin und New York 1983, S. 182f. 


Vgl. u.a. Meffert, H., Marktorientierte Führung von Dienstleistungsunternehmen: Neuere Ent- 
wicklung in Theorie und Praxis, Arbeitspapier Nr. 78, Wissenschaftliche Gesellschaft für Marke- 
ting und Unternehmensführung e.V., Meffert, H., Backhaus, K. (Hrsg.), Münster 1993, S. 13; 
Meffert, H., Perrey, J., Schneider, H., Grundlagen marktorientierter Unternehmensführung im 
Verkehrsdienstleistungsbereich, a.a.O., S. 18. 


55 


56 


57 


58 Dabei wird davon ausgegangen, dass der Grad der zwischen Anbietern und Nachfragern exi- 


stenten Informationsasymmetrie von Land zu Land variert; vgl. zur Wirkung von Informationsa- 
symmetrien Vgl. Lehmann, A., Dienstleistungsmanagement: Strategien und Ansatzpunkte zur 
Schaffung von Servicequalität, a.a.O., S. 63ff. 


= Vgl. Siefke, A., Zufriedenheit mit Dienstleistungen — Ein phasenorientierter Ansatz zur Operati- 


onalisierung und Erklärung der Kundenzufriedenheit im Verkehrsdienstleistungsbereich auf 
empirischer Basis, a.a.O., S. 14. 


= Vgl. Stauss, B., Internationales Dienstleistungsmarketing, in: Hermanns, A., Wissmeier, U.K. 


(Hrsg.), Internationales Marketing-Management: Grundlagen, Strategien, Instrumente, Kontrolle 
und Organisation, München 1995, S. 453. ens Röder - 878-3-631 or. 
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ländischen Binnenverkehr ganz, im grenzüberschreitenden Verkehr jedoch nur teil- 
weise auf fremdem Territorium liegt und daher nur partiell internationalen Charakter 
aufweist. 


3.3 Fixkostencharakter von Verkehrsdienstleistungen 


Aus der Simultanität von Produktion und Absatz leitet sich die Eigenschaft der Not- 
wendigkeit einer permanenten Leistungsbereitstellung ab. Die nicht in Markt- 
leistungen transformierbaren Betriebsleistungen sind wirtschaftlich nicht verwertbar 
und führen zu einem Verfall von Leistungspotenzialen®’, woraus der ökonomische 
Zwang zur Auslastung der vorhandenen Potenziale resultiert.” Dies gilt inbeson- 
dere aufgrund des hohen Fixkostenanteils°, wie er für Dienstleistungen‘* bzw. 
Verkehrsdienstleistungen i.A. und Schienenverkehrsdienstleistungen im Besonde- 
ren°® charakteristisch ist. 


Im Folgenden soll aufgezeigt werden, dass im Schienenverkehrsbereich insbeson- 
dere durch eine zunehmende Europäisierung Kostendegressionseffekte — in 
Form von Economies of Density und Size’ — erzielt werden können®: 


i Vgl. Perrey, J., Nutzenorientierte Marktsegmentierung im Verkehrsdienstleistungsbereich: Ein 


integrativer Ansatz zum Zielgruppenmarketing, in: Meffert, H. et al., Verkehrsdienstleistungs- 
marketing, Marktorientierte Unternehmensführung bei der Deutschen Bahn AG, a.a.O., S. 65. 
62 


63 


Vgl. Köberlein, C., Kompendium der Verkehrspolitik, a.a.O., S. 77f. 


Vgl. zu den Wirkungen hoher Fixkosten auch Meffert, H., Backhaus, K., Kostenstruktur und 
Fixkostenmanagement als Herausforderungen an die Unternehmensflexibilität, Dokumentati- 
onspapier Nr. 111, Wissenschaftliche Gesellschaft für Marketing und Unternehmensführung 
e.V., Münster 1997. 


= Vgl. z.B. Corsten, H., Dienstleistungsmanagement, 3. Auflage, München 1997, S. 261. 


> Vgl. Müller, H., Kosten- und Leistungsrechnung für Transportbetriebe, in: Männel, W. (Hrsg.), 
Handbuch Kostenrechnung, Wiesbaden 1992, Sp. 1131. 


Vgl. Kaspar, C., Verkehrswirtschaftslehre im Grundriss, in: St. Gallener Beiträge zum Fremden- 
verkehr und zur Verkehrswirtschaft, Reihe Verkehrswirtschaft 7, Bern und Stuttgart 1977, S. 60; 
vgl. zur Einteilung in fixe und variable Kosten von Verkehrsunternehmen Köberlein, C., Kom- 
pendium der Verkehrspolitik, a.a.O., S. 79. Eine Untersuchung der Kostenstruktur bei der Deut- 
schen Bahn AG ergab einen Anteil mittel- und langfristig beeinflussbarer Fixkosten von über 
80%; Quelle: Interne Studie der Deutschen Bahn AG. 


Vgl. u.a. Köberlein, C., Kompendium der Verkehrspolitik, a.a.O., S. 118f.; Aberle, G., Trans- 
portwirtschaft, a.a.O., S. 192f. 


Voraussetzungen sind zum einen Achsen, auf die starke Verkehrsströme bündelbar sind und 
zum anderen die Existenz einer leistungsfähigen Infrastruktur; vgl. Pällmann, W., Eisenbahnen 
im Wettbewerb, in: ETR, Vol. 48/1, 1999, S. 10; Heimerl, G., Strukturelle Hemmnisse im grenz- 
überschreitenden Schienenverkehr: Kooperation und Wettbewerb bei den europäischen Bah- 
nen, in: IVW, Nr. 12, 1998, S. 594. Bei der vorliegenden Betrachtung wird von nicht beeinfluss- 
baren Fixkosten ausgegangen, da jene rein definitorisch mittel- bis langfristigen Charakter auf- 


weisen. Grundsätzlich kann eine (langfristig wirksame) 7a ee] unausgelasteten 
ñ. 


Kapazitäten auch durch den Abbau von Fixkosten e 
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Economies of Density (Dichtevorteile) entstehen durch eine höhere Auslas- 
tung der vorhandenen Produktionsanlagen und zielen auf eine Verstetigung der 
auf einer bestimmten Strecke transportierten Passagierzahlen ab. Sie bewirken 
eine Senkung der Vollkosten pro abgesetzter Einheit.°° Mit der Frequenz auf ei- 
ner gegebenen Strecke wird die Betriebsleistung gesteigert und damit die zeitli- 
che Auslastung erhöht. Unter der Voraussetzung einer entsprechend existenten 
Verkehrsnachfrage und verfügbarer, nicht ausgelasteter Kapazitäten können die 
anteiligen Deckungsbeiträge pro Passagier gesteigert werden. Eine Frequenz- 
erhöhung kann vor allem im grenzüberschreitenden Verkehr Wirkung zeigen, da 
hier eine geringere Durchdringung und zudem niedrigere Ausschöpfungsgrade 
bestehen.” Eine höhere Volumenauslastung, d.h. eine Erhöhung der Ver- 
kehrsleistung bei gleicher Betriebsleistung, kann im grenzüberschreitenden Ver- 
kehr insbesondere durch die qualitative Optimierung der Schnittstellen erreicht 
werden. ’' 


Economies of Size (Größenvorteile) sind Kostenvorteile, die aus einer Variati- 
on des Streckenumfangs resultieren; bei höheren Betriebsleistungen können vor 
allem — unter den Prämissen, dass die optimale Betriebsgröße noch nicht er- 
reicht ist und keine zusätzlichen Fixkosten für die Ausweitung der Produktion 
entstehen - anteilige Verwaltungs- und Beschaffungskosten reduziert werden. ’? 
Da die Möglichkeiten für eine Ausweitung des Streckenumfangs im Inland be- 
grenzt sind”, können Größenvorteile vor allem durch einen Eintritt in ausländi- 
sche Binnenmärkte realisiert werden. Auch die verlängerte Bedienung vorhan- 
dener grenzüberschreitender Verbindungen in die Auslandsmäfrkte hinein trägt 
zur Generierung von Zusatzangeboten bei. 


Ewers spricht in diesem Zusammenhang von (mit steigender Auslastung auf einer gegebenen 
Strecke) sinkenden kurzfristigen Durchschnittskosten; vgl. Ewers, H.-J., Privatisierung von öf- 
fentlichen Unternehmen, in: Meffert, H. et al. (Hrsg.), Privatisierung öffentlicher Unternehmen — 
neue Anforderungen an die Führung, Dokumentationspapier Nr. 83, Wissenschaftliche Gesell- 
schaft für Marketing und Unternehmensführung e.V., Münster 1994, S. 16. 


Vgl. hierzu die Ausführungen in Abschnitt 1 dieses Kapitels. 


Vgl. hierzu auch die Ausführungen in Abschnitt 1 dieses Kapitels. Mit der Erhöhung der Volu- 
menauslastung ist auch die Frage der Extensivierung von Verkehrsmittelwahlverhalten ange- 
sprochen: Mobilitätsnachfrager („Bahn-Nicht-Nutzer“), deren Kaufentscheidungen das Ergebnis 
habitualisierter Verhaltensweisen darstellen und die bislang überhaupt nicht die Bahn als Ver- 
kehrsmittel nutzen, sind zu einer — wenn auch geringen — Bahnnutzung zu bewegen; vgl. hierzu 
u.a. Schneider, H., Preisbeurteilung als Determinante der Verkehrsmittelwahl: Ein Beitrag zum 
Preismanagement im Verkehrsdienstleistungsbereich, a.a.O., S. 166ff. 


Ewers unterstellt in diesem Kontext (mit wachsender Unternehmensgröße und bei Variation der 

Einsatzmenge aller Produktionsfaktoren) sinkende langfristige Durchschnittskosten; vgl. Ewers, 

H.-J., Privatisierung von öffentlichen Unternehmen, a.a.O., S. 16. 

Die (ehemaligen) Staatsbahnen besitzen i.d.R. in ihrem Heimatmarkt eine relativ gute Durch- 

dringung — zumindest was die gewinnträchtigen Relationen anbelangt; vgl. i rechun- 

nen Bahn AG. J 9 an er ROTE 
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Insgesamt lässt sich konstatieren, dass durch die (zeitlich und/oder volumensmä- 
Big) intensivere Nutzung der grenzüberschreitenden Verkehre sowie durch die 
Ausweitung der angebotenen Leistungen im Ausland Kostendegressionseffekte 
erzielt werden können. Die Effekte werden grundsätzlich bei aufkommensstarken, 
gebündelten Verkehren wirksam. 


3.4 Komplementarität des Ressourceneinsatzes 


Bei der Erstellung von Verkehrsdienstleistungen besteht die Notwendigkeit des si- 
multanen Einsatzes von Verkehrsmitteln und Infrastrukturkapazitäten.’* Die Leis- 
tungsfähigkeit der Bahn (z.B. hinsichtlich Geschwindigkeit und Reisezeit) ergibt sich 
aus der Rad-Schiene-Kombination; danach besitzt die Bahn insbesondere im miitt- 
leren Entfernungs- und Reisezeitbereich eine gute (intermodale) Wettbewerbspo- 
sition.” Dies impliziert einerseits vor allem bei grenzüberschreitenden Verkehren 
einen eingeschränkten Aktionsradius, d.h. eine Verbindung entsprechender 
Punkte ist nur innerhalb bestimmter Zeit- oder Entfernungsgrenzen sinnvoll. Ande- 
rerseits besteht hier auch und besonders für Bahnen kleinerer Länder die Möglich- 
keit, die Systemstärken über die Ländergrenzen hinweg zu nutzen. 


Die Komplementarität der Produktionsfaktoren stellt spezifische Anforderungen an 
die eingesetzten Fahrzeuge: Wechseln die infrastrukturellen Voraussetzungen 
(z.B. Spurweite, Strom- oder Leitsysteme) — wie bspw. beim grenzüberschreitenden 
Verkehr die Regel —, so wirken diese als Barrieren und erfordern harmonisierende 
Maßnahmen oder Komponenten, die zusätzliche Aufwendungen erfordern. ’® 


Die Qualität der Leistungserstellung wird — aufgrund der Produktionsverbunden- 
heit — von Qualität und Quantität der Infrastruktur beeinflusst, welche länderspezi- 


14 Vgl. Aberle, G., Transportwirtschaft: Einzelwirtschaftliche und gesamtwirtschaftliche Grundla- 


gen, 3. Auflage, a.a.O., S. 212. 


Die einzelnen Verkehrsträger besitzen vor allem aufgrund einer heterogenen Verkehrsinfra- 
struktur unterschiedliche situative Wettbewerbspositionen: Die Stärken der Bahn hinsichtlich 
Komfort und insbesondere Reisezeit kommen besonders deutlich im mittleren Entfernungsbe- 
reich (ca. 100-500 km) zum Tragen; vgl. Bretthauer, I., Deutsche Bahn AG: Marketing im Per- 
sonenverkehr, in: Meyer, A. (Hrsg.), Handbuch Dienstleistungsmarketing, Stuttgart 1998, S. 
1553f. Dieser Entfernungskorridor entspricht etwa einem Zeitkorridor von 1 bis 5 Stunden, stark 
abhängig von infrastrukturellen und fahrzeugtechnischen Voraussetzungen. Zwar ist die Ver- 
kehrsmittelwahl auch von anderen verkehrsmittelbezogenen Determinanten wie dem Komfort 
und dem Preis sowie reisebezogenen Faktoren wie dem Reiseanlass abhängig, jedoch kommt 
der Zeit bzw. der Entfernung insbesondere im internationalen Verkehr begrenzende Wirkung 
zu, da nationale Verkehre lediglich bei einigen größeren Staaten über die Marke 500 km bzw. 5 
Stunden hinaus gehen. 


75 


= Vgl. Heimerl, G., Weiger, U., Zipf, P., Die Eisenbahn im grenzüberschreitenden Verkehr, Studie 


im Auftrag des Deutschen Verkehrsforums e.V., Bont 1997.08 37.97 8-3-631-7504 7- 
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fisch stark differieren.’’ Durch einen Infrastrukturausbau können - insbesondere für 
die bisher weitgehend vernachlässigte Kopplung der nationalen Netze — große 
Qualitätsverbesserungen hinsichtlich des internationalen Verkehrs erreicht werden, 
was in hohen potenziellen Fahrzeitgewinnen zum Ausdruck kommt. ’® 


Aus einer ggf. existenten Verantwortung von Schienenverkehrsunternehmen für 
die Infrastruktur resultiert neben einer möglichst optimalen Abstimmung zwischen 
Verkehrsmitteln und Verkehrsträger gleichzeitig die Möglichkeit der Zugangskon- 
trolle, woraus letztlich die Möglichkeit einer Monopolsituation der Unternehmen re- 
sultiert. Ohne eindeutige deregulierende Maßnahmen von staatlicher Seite sind die 
Unternehmen daher bestrebt, restriktive Zugangsbedingungen aufrecht zu er- 
halten.’ Dies verursacht einerseits Schnittstellenprobleme an der Grenze, die 
einen durchgängigen grenzüberschreitenden Verkehr beeinträchtigen. Es lassen 
sich Schnittstellenprobleme in Prozessvorbereitung (z.B. mangelhafte Funktions- 
oder unzureichende Ressourcenkoordination) und Prozessdurchführung (z.B. 
Wartezeiten an der Grenze oder signifikante Qualitätsdifferenzen) unterscheiden 
(vgl. Tab. 1). 


r Vgl. Heimerl, G., Weiger, U., Zipf, P., Die Eisenbahn im grenzüberschreitenden Verkehr, Studie 


im Auftrag des Deutschen Verkehrsforums e.V., Bonn 1997, S. 7. 


78 Der Aus- oder Neubau der Schieneninfrastruktur kann in Verbindung mit entsprechenden Fahr- 


zeugen zu Qualitätssprüngen und letztlich zu signifikanten Nachfragesteigerungen führen. So 
kann z.B. der Thalys auf der Strecke Paris-Brüssel eine Steigerung des Marktanteils von 24% 
(1994) auf 49% (1998) vorweisen. Der Bau der Strecke Madrid-Sevilla hat zu einer Fahrzeitver- 
kürzung um mehr als 4 Stunden auf 2h15 und zu einer Verdreifachung des Verkehrs geführt; 
vgl. UIC (Hrsg.), Hochgeschwindigkeit auf Schienen - Erfolge und Perspektiven, Paris 2000, S. 
4. Die in 2001 fertiggestellte Schnellverbindung von Paris nach Marseille (783 km) brachte eine 
Fahrzeitverkürzung von 4,5 auf 3 Stunden; vgl. 0.V., Ein phantastisches Ereignis für alle Bah- 
nen in Europa, in: Saarbrücker Zeitung vom 08.06.2001, S. 14; vgl. auch Bringinshaw, D., Test 
Running Starts On TGV Mediterranee, in: IRJ, Nr. 3, 2001, S. 13-15; 0.V., TGV Méditerranée 
Opens for Business, in: Railway Gazette International, Nr. 7, 2001, S. 449; 0.V., Der französi- 
sche Hochgeschwindigkeitszug TGV fährt seit 20 Jahren, in: FAZ vom 22.09.2001, S. 14. Der 
Modal Share der Schiene auf der Strecke Paris-London liegt über 60%; vgl. Gallois, L., Working 
Towards Integrating Rail in Europe, Vortrag im Rahmen der Konferenz EuroRail 2001, Madrid 
2001, S. 3; vgl. zu weiteren Projekten Seifert, W., Das SBB-Projekt „Bahn 2000“ kommt auch 
dem Güterverkehr zugute, in: DVZ vom 02.10.2001, S. 9; Wittkamp, K., Köln-Paris: Im Zug bald 
schneller durch Belgien, in: Kölner-Stadt-Anzeiger vom 29.05.2001, S. R9. 


Vgl. Knieps, G., Diskriminierungsfreier Zugang zu Netzinfrastrukturen: Eine Herausforderung an 
das Wettbewerbsrecht und die Wettbewerbspolitik, in: DVWG (Hrsg.), Diskriminierungsfreier 
Zugang zu (Verkehrs-)Infrastrukturen: Konzepte, Erfahrungen und institutionelles Design, 
Schriftenreihe der DVWG, B224, Bergisch-Gladbach 1999, S. 19ff.; Basedow, J., Wettbewerbs- 
rechtliche Folgeprobleme der Deregulierung im Verkehr, in: DVWG (Hrsg.), Wettbewerbspolitik 
in deregulierten Märkten — Interventionismus oder Laissez Faire?, Schriftenreihe der DVWG, 
B199, Bergisch-Gladbach 1997, S. 26f.; Ewers, H.-J., Wettbewerbskontrolle: Zugangsbedin- 
gungen bei den europäischen Schienennetzen, in: DVWG (Hrsg.), Europäische Verkehrspolitik 


nach Maastricht: Kooperation, Koordination, Wettbewerb, B138, _Schriftenrei r_DVWG, 
Bergisch-Gladbach 1995, S. 160-165. Jens Röder - 078-4017476 
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Prozessvorbereitung Prozessdurchführung 


a Mangelhafte Funktionskoordination » Wartezeiten durch Grenzaufenthalte 
z.B. Marketing (insbesondere Pricing und Vertrieb), z.B. Zollkontrollen, fahrzeugtechnische Untersu- 
Qualitätskontrolle, Fahrplansynchronisation chungen, Traktionswechsel 


® Unzureichende Ressourcenkoordination a Signifikante Qualitätsdifferenzen 
z.B. Fahrzeuge, Personal, Informations- und Kom- z.B. Unterschiede in Sprache, Komfort, Service, 
munikationssysteme, Buchungs-, Reservierungs- Infrastrukturstandards und -zustand 
und Abrechungssysteme 


Tab. 1: Schnittstellenprobleme bei der aktuellen grenzüberschreitenden Zusam- 
menarbeit zwischen den Staatsbahnen 


Andererseits wirkt sich hier die Vernetzungsproblematik®® aus: Unter der Voraus- 
setzung, dass sich Verkehrsleistungen i.d.R. nicht gänzlich aus Punkt-zu-Punkt- 
Verkehren zusammen setzen, sondern aus einer Vielzahl unterschiedlicher Einzel- 
nachfragen entstehen, kommt der optimalen Vernetzung dieser Verkehre entschei- 
dende Bedeutung zu. Zubringerverkehre vollbringen eine wichtige Funktion für die 
Speisung von Einzelrelationen. Der Verantwortliche für die Infrastruktur kann in die- 
sem Zusammenhang nicht nur die Zugangsbedingungen festlegen, sondern ent- 
scheidet zudem über die Fahrplangestaltung, d.h. über die Vertaktung der Verkeh- 
re. Somit besitzt er die Möglichkeit, im grenzüberschreitenden Verkehr teilweise 
und im Binnenverkehr vollständig die Anbindung einzelner Relationen und damit 
die Generierung von Verkehrsleistungen zu beeinflussen. Selbst wenn die Integ- 
ration von Infrastruktur und Fahrbetrieb nicht gewährleistet ist, so verfügt doch die 
Heimatbahn über ein integriertes, vertaktetes Netz, in welches Konkurrenten nur 
schwerlich eintreten können.°' Dies hat Auswirkungen auf die Zugangsmöglich- 
keiten europäisierender Anbieter zu ausländischen Netzen und möglicherweise auf 
die Form des Engagements.°? 


80 Der Netzwerkeffekt kann - bezogen auf eine bestimmte Verbindung — definiert werden als: 


„effect of changes in accessibility (or economic utility of travel) on parts of the network other 
than the core link (which in isolation connects only a limited set of origins and destinations), and 
manifested across all components of travel demand"; vgl. Symonds Group Limited, Study of the 
Magnitude of Network Effects in the Trans-European Railway Network, Studie im Auftrag der 
Europäischen Kommission, DG Il, Brüssel 1999, S. 67. 


Vgl. Symonds Group Limited, Study of the Magnitude of Network Effects in the Trans-European 
Railway Network, a.a.O., S. 66. Ewers bezeichnet diesen Sachverhalt mit Benutzerkostenvor- 
teilen, die einem Alleinanbieter insbesondere in einem Netz in Form von höherer Markttranspa- 
renz, koordinierten Linienangeboten, Tickets für Umsteiger und einheitlichen Tarifierungsgrund- 
sätzen offenstehen; vgl. Ewers, H.-J., Privatisierung von öffentlichen Unternehmen, a.a.O., S. 
17f. 


Bspw. können die faktischen Zugangsmöglichkeiten derart restriktiv sein, dass ein Eintritt im 
Wettbewerb nicht oder nur unter prohibitiv hohen g lic t eine Zu- 
sammenarbeit mit der entsprechenden Heimatbahn Sei Ehe oare 88 Erinlöpehieme 
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3.5 Typologisierung europäischer Schienenverkehrsdienstieistungen 


Nachdem in den vorigen Abschnitten die europäisierungsrelevanten Merkmale von 
Schienenverkehrsdienstleistungen aufgezeigt wurden, soll nun eine Abgrenzung 
von anderen Leistungen unter Identifikation vorhandener Parallelen erfolgen. Diese 
müssen hinreichende Transferpotenziale für die Ableitung von Implikationen hin- 
sichtlich verwandter Leistungen aufweisen. 


Ein geeignetes Mittel zur Beschreibung und Strukturierung heterogener Bereiche 
stellt die Typologisierung dar, deren Ziel die Identifikation von spezifischen Ty- 
pen ist, die innerhalb eines Typs einheitliche, jedoch typenübergreifend differen- 
zierte Implikationen für das Marketing besitzen.°* Als zentraler Vorteil einer Typolo- 
gie wird die Tatsache angesehen, dass die als relevant erachteten Merkmale nicht 
exakt, sondern auf einem Kontinuum zwischen Extremausprägungen bestimmt 
werden müssen.’ Typologien erlauben generell eine Reduzierung der in der Rea- 
lität vorhandenen Komplexität auf wenige kennzeichnende Merkmale.°® Die Typo- 
logisierung von Dienstleistungen gilt aufgrund deren Heterogenität als Ausgangs- 
punkt für eine systematische Analyse im Rahmen des Dienstleistungsmanage- 
ments?” und liefern erste Anhaltspunkte für die Entwicklung internationaler Markter- 
schließungsstrategien. 


Im Folgenden werden die Merkmale der Integration des Kunden sowie die Infra- 
strukturbindung als Basisdimensionen für die Typologisierung verwendet, da sie 
spezifische, die (Schienen-)Verkehrsdienstleistung charakterisierende Merkmale 
abzubilden vermögen (vgl. Abb. 5). 


Die Integrationsdimension kann in einen Interaktions- und einen Individualisie- 
rungsaspekt unterteilt werden.®® Ein hoher Integrationsgrad impliziert i.d.R. auch 


i Vgl. Mills, P. K., Margulies, N., Towards a Core Typology of Service Organizations, in: AMR, 


Vol. 5/2, 1980, S. 255. 


Vgl. Meffert, H., Bruhn, M., Dienstleistungsmarketing: Grundlagen — Konzepte — Methoden, 3. 
Auflage, Wiesbaden 2000, S. 23. 


Vgl. Meffert, H., Bruhn, M., Dienstleistungsmarketing: Grundlagen — Konzepte — Methoden, 
a.a.0., S. 23. 


Vgl. Hübner, C. , Internationalisierung von Dienstleistungsangeboten: Probleme und Lösungs- 
ansätze, München 1996, S. 122f. Da die Auswahl der zur Typenbildung herangezogenen 
Merkmale sowohl durch die zu analysierende spezielle Problemstellung determiniert ist als 
auch von der subjektiven Einschätzung des jeweiligen Betrachters abhängt, kann eine Typolo- 
gisierung grundsätzlich keine Allgemeingültigkeit beanspruchen. 


84 
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= Vgl. z.B. Meffert, H., Internationalisierungskonzepte im Dienstleistungsbereich — Bestandsauf- 


nahme und Perspektiven, in: Belz, C., Bieger, T. (Hrsg.), Dienstleistungskompetenz und inno- 
vative Geschäftsmodelle, St. Gallen 2000, S. 510. 


Vgl. Wohlgemuth, A.C., Führung im r paven Typobae Ih. ZEO, AEE Se roduk- 
M Sa 


tionsstandardisierung als Basi o einer neuen, T yppiog e, in: 9f.; vgl. 


88 


via nm access 


22 


einen von intensiver Interaktion zwischen Personal des Anbieters und dem Kunden 
geprägten Leistungserstellungsprozess, in dem der Kunde selbst Einfluss auf Pro- 
zess und Ergebnis der Leistung nimmt.°° Hieraus sowie aus der Tatsache des Er- 
fahrungscharakters von Verkehrsdienstleistungen und des damit verbundenen er- 
höhten Kaufrisikos folgt die Anpassungsnotwendigkeit der Leistungserstellung 
an interkulturelle Unterschiede.” Zudem steigt mit zunehmenden Entschei- 
dungsmöglichkeiten und Handlungsfreiheiten der beteiligten Personen im Hinblick 
auf Leistungsprozess und -ergebnis die Individualität der Leistung”': Durch den ho- 
hen Einfluss des Personals auf die Qualitätswahrnehmung des Kunden wächst 
die Variabilität der Leistung, die Standardisierbarkeit der Leistung wird er- 
schwert.” 


Die Infrastrukturbindung einer Dienstleistung bringt die Abhängigkeit des Leis- 
tungsangebots von der Infrastruktur zum Ausdruck, die zum einen über die 
Durchführbarkeit der Leistung entscheiden kann.” Zum anderen besteht bei sol- 
chen infrastrukturgebundenen Leistungen stets das Problem der Schnittstellen 
bei der Zusammenschaltung unterschiedlicher Netze”, das vor allem für den inter- 
nationalen Schienenverkehr kennzeichnend ist.” In diesem Zusammenhang ist 
auch die Schwierigkeit des Zugangs zu anderen Infrastrukturen von großer Be- 
deutung: Ein hoher Regulierungsgrad i.V.m. einer beschränkten Anzahl möglicher 
Kooperationspartner und die Vorteile etablierter Anbieter durch die Aufrechterhal- 


auch für andere Erweiterungen Woratschek, Die Typologie von Dienstleistungen aus informati- 
onsökonomischer Sicht, a.a.O., S. 59ff. 


Vgl. Stauss, B., Internationales Dienstleistungsmarketing, in: Hermanns, A., Wissmeier, U.K. 
(Hrsg.), Internationales Marketing-Management: Grundlagen, Strategien, Instrumente, Kontrolle 
und Organisation, München 1995, S. 452f. 


Vgl. Stauss, B., Internationales Dienstleistungsmarketing, a.a.O., S. 453 u. 456; Perlitz, M., 
Internationales Management, 4. Auflage, Stuttgart 2000, S. 357. 
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a Vgl. Stauss, B., Internationales Dienstleistungsmarketing, a.a.O., S. 453ff. 


= Vgl. u.a. Weige, M.K., Globales Management, in: Welge, M.K., Globales Management - Erfolg- 


reiche Strategien für den Weltmarkt, Stuttgart 1990, S. 4ff.; Perrey, J., Nutzenorientierte Markt- 
segmentierung im Verkehrsdienstleistungsbereich: Ein integrativer Ansatz zum Zielgruppen- 
marketing, a.a.O., S. 65. 


Bspw. kann die Existenz einer geeigneten Schieneninfrastruktur über die Qualität oder gar 
Durchführbarkeit des Angebots einer Verbindung zwischen zwei Punkten und letztlich über die 
Verkehrsmittelwahl der Kunden entscheiden. Dies belegen zahlreiche Beispiele in Form von 
Marktanteilsentwicklungen der Verkehrsträger nach dem Neubau von Schieneninfrastrukturen; 
vgl. z.B. UIC (Hrsg.), Hochgeschwindigkeit auf Schienen ~ Erfolge und Perspektiven, Paris 
2000, S. 4; vgl. zum Stellenwert einer geeigneten Infrastruktur als Barriere Vgl. Stauss, B., In- 
ternationales Dienstleistungsmarketing, a.a.O., S. 467. 


93 


= Vgl. zur Problematik der Zusammenschaltung von Netzen u.a. Knieps, G., Diskriminierungsfrei- 


er Zugang zu Netzinfrastrukturen: Eine Herausforderung an das Wettbewerbsrecht und die 
Wettbewerbspolitik, a.a.O., Schriftenreihe der DVWG, B 224, Bergisch-Gladbach 1999, S. 16ff. 
95  \gl. hierzu auch die Ausführungen in Abschnitt 1. Jens Röder - 978-3-631-75047-6 
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tung von Diskriminierungspotenzialen hinsichtlich Trassenallokation und -beprei- 
sung oder die Nutzung von Marktmacht durch Netzeffekte oder vorhandene Ver- 
triebskanäle belegen die Zugangsschwierigkeiten (neuer) internationaler Anbieter. 


Resultat der Typologisierung sind vier Typen von Dienstleistungen (vgl. Abb. 5): 


= Variabel-autonome Dienstleistungen: Dieser Leistungstyp ist sowohl durch ei- 
nen geringen Integrationsgrad als auch eine relativ hohe Unabhängigkeit von 
einer Infrastruktur gekennzeichnet. Beispiele hierfür sind Fast Food und Markt- 
forschungsleistungen. 


a Variabel-integrative Dienstleistungen: Eine Intensive Integration des Kunden in 
die Leistungserstellung sowie eine geringe Infrastrukturbindung charakterisieren 
diesen Typ, für den die Unternehmensberatung und Bildungsdienstleistungen 
als Beispiele angeführt werden können. 


» Gebunden-autonome Dienstleistungen: Weisen Leistungen geringe Integrati- 
onsgrade, aber hohe Infrastrukturbindungen auf, so sind sie diesem Typ zuzu- 
ordnen. Gütertransport und Telekommunikationsdienstleistungen stellen Ver- 
treter dieses Typ dar. 


a Gebunden-integrative Dienstleistungen: Eine hohe Kundenintegration i.V.m. 
einer Bindung an eine Infrastruktur sind Eigenschaften dieses Typs, der beson- 
dere Anforderungen an das internationale Dienstleistungsmarketing hinsichtlich 
der Berücksichtigung interkultureller Besonderheiten und existenter Eintritts- 
schwierigkeiten stellt. Personenverkehrsdienstleistungen gehören dem Typ 
gebunden-integrativer Dienstleistungen an. 


Jens Röder - 978-3-631-75047-6 
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Marktforschung Bildung 


Variabel- Variabel- 
autonome integrative 


gering 


Infrastrukturbindung 
Infrastrukturabhängiges 


o 
x 
2 
S 
3 
£ 
O 
a 
% 
© 
c 
g 
© 
N 


Integrationsgrad 


Kulturelle Anpassungsnotwendigkeit 


Abb. 5: Typologisierung internationaler Dienstleistungen nach den Dimensionen 
Integrationsgrad und Infrastrukturbindung 


Die dargestellte Vorgehensweise trägt der Absicht Rechnung, Schienenverkehrs- 
dienstleistungen hinsichtlich von für die Markterschließungsentscheidung relevan- 
ten Merkmalen von anderen Dienstleistungen abzugrenzen. Die entsprechenden 
Implikationen beziehen sich somit auf einen bestimmten Typ von Dienstleistungen. 
Schließlich können für bestimmte andere Typen von Dienstleistungen Parallelen 
aufgezeigt werden, die sich im Hinblick auf diese Merkmale (und letzlich der Markt- 
erschließungsstrategien) ableiten lassen. 


4. Ziel und Gang der Untersuchung 


Ausgehend von dem aufgezeigten empirisch-praktischen Begründungszusammen- 
hang, dem deutlich gewordenen Forschungsdefizit und der vorgenommenen Ab- 
grenzung des Untersuchungsgegenstandes besteht die generelle Zielsetzung der 
vorliegenden Arbeit in der Analyse der Einflussfaktoren von Markterschließungs- 
strategien im Schienenverkehrsdienstleistungsbereich unter Berücksichtigung der 
europäisierungsrelevanten Merkmale. Vor diesem Hintergrund steht die Ableitung 
eines entscheidungsorientierten Ansatzes zusnErtwisklung- zen 1-Markterschlie- 
Bungsstrategien im Schienenverkehrsbereich amitreiner Ibeispiälhäfter? Anwendung 
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im Mittelpunkt der Betrachtung. Neben der Darstellung der Spezifika internationaler 
Schienenverkehrsdienstleistungen steht hierbei die Kernfrage im Mittelpunkt, wo 
(in welchen Märkten) sich ein Schienenverkehrsanbieter wie (in welcher Form und 
mit welcher Intensität) unter welchen Kontextbedingungen europäisch ausrichten 
sollte. In diesem Zusammenhang verfolgt die Untersuchung die folgenden For- 
schungsschwerpunkte: 


= Die Konzeption von Markterschließungsstrategien für Anbieter schienengebun- 
dener Verkehrsdienstleistungen setzt die Existenz von bewert- und auswählba- 
ren Optionen voraus; jene sind unter Beachtung der spezifischen Bedingungen 
internationaler Schienenverkehrsdienstleistungen abzuleiten. 


= Unter Berücksichtigung der Anwendbarkeit von Kontingenzansätzen sollen Re- 
levanz und Wirkung unterschiedlicher Einflussfaktoren auf die Wahl der 
Markterschließungsstrategie, d.h. auf die Bewertung der Optionen analysiert 
werden. 


= Aus den dargestellten Optionen und Einflussfaktoren ist ein Gesamtkonzept 
zur Beurteilung von europäischen Markterschließungsstrategien für Schienen- 
verkehrsdienstleistungsanbieter abzuleiten. 


= Der Ansatz soll — vor dem Hintergrund eines spezifischen Zielsystems - derge- 
stalt exemplarisch zur Anwendung gelangen, dass relevante Märkte, 
Markteintrittsform und Marktbearbeitungsstrategie für einen Anbieter beispiel- 
haft ausgewählt werden. 


a Weiterhin sind Auswirkungen der strategischen Konzeption auf die Implemen- 
tierung in Form der Instrumente Organisationsgestaltung, Prozessanpassung 
und Kulturintegration aufzuzeigen. 


e Schließlich sind Implikationen für die weitergehende wissenschaftliche For- 
schung zu analysieren. 


Das theoretisch-methodische Vorgehen der Arbeit lässt sich in Anbetracht der vor- 
liegenden Problemstruktur präzisieren. Die Arbeit verfolgt einen konzeptionell- 
normativen Ansatz, d.h. auf Grundlage eines „Denkschemas der Bewertung von 
Alternativen‘ werden unter Berücksichtigung spezifischer Einflussfaktoren litera- 
turgestützt zielgerichtete Handlungsempfehlungen abgeleitet. Damit ordnet sich die 
Arbeit einerseits in die Tradition des entscheidungsorientierten Ansatzes” ein 


= Vgl. Meffert, H., Der Integrationsgedanke in der Betriebswirtschaft — Leitbild für die Handels- 


hochschule Leipzig (HHL), in: Meffert, H., Gisholt, ©. (Hrsg.), Managementperspektiven und 
Managementausbildung, Leipzig 1997, S. 10. 


7 Die Entscheidungstheorie erklärt (bei normativer Sichtweise) das Entscheidungsverhalten von 


Individuen oder Gruppen, indem analysiert und aufgrzeig ‚wird, wie; sic! der Entscheider bei 
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und beruht andererseits hinsichtlich der Identifikation von Einflussfaktoren der Wahl 
europäischer Markterschließungsstrategien auf theoriebasierten Erkenntnissen.” 


Da die gesamte Schienenverkehrsbranche, mithin die einzelnen Anbieter schie- 
nengebundener Verkehrsdienstleistungen erst am Beginn des Internationalisie- 
rungsprozesses stehen, sind vergangenheitsbezogene empirische Analysen der 
Wahl von Markterschließungsstrategien von nur geringem Erkenntnisgehalt. Erste 
verfügbare europäisierungsrelevante Daten — das Konzept wird am Beispiel des 
Fernverkehrs der Deutschen Bahn AG exemplarisch angewandt - fließen in die 
Untersuchung ein. 


Mit den beschriebenen Ziel- und Forschungsschwerpunkten ist gleichzeitig der 
Gang der Untersuchung vorgezeichnet (vgl. Abb. 6). 


sollte. Dabei wird von den erfahrungsgemäß feststellbaren oder als Annahme unterstellten 
Zielen ausgegangen; vgl. zum entscheidungsorientierten Ansatz Heinen, E., Entscheidungs- 
theorie, in: Gablers Wirtschaftsiexikon, Wiesbaden 1997, Sp. 1132-1136; Meffert, H., Die Leis- 
tungsfähigkeit der entscheidungs- und systemorientierten Marketinglehre, in: Kortzfleisch, G.V. 
(Hrsg.), Wissenschaftsprogramm und Ausbildungsziele der Betriebswirtschaftsiehre, Berlin 
1971, S. 167ff., Heinen, E., Einführung in die Betriebswirtschaftsiehre, Wiesbaden 1985, S. 
259ff.; Manz, K., Dahmen, A., Hoffmann, K., Entscheidungstheorie, Kompaktstudium Wirt- 
schaftswissenschaften, Band 10, München 1993, S. 4-5. 


Nach MÜLLER und KORNMEIER ermöglichen branchenspezifische Betrachtungen detaillierte 
Aussagen unter Berücksichtigung der jeweiligen Besonderheiten — gleichsam als Vorteil und 
Defizit interpretiert. Es kann jedoch aus Sicht der entscheidungsorientierten Forschung, die sich 
i.d.R. in einem Spannungsfeld zwischen einer hinreichenden Präzision der Aussagen für den 
spezifischen Einzelfall und dem Streben nach Generierung allgemeingültiger Erkenntnisse be- 
wegt, trotz der Einzigartigkeit spezifischer Eigenschaften von hinreichendem Transferpotenzial 
für verwandte Bereiche ausgegangen werden; vgl. hierzu u.a. Müller, S., Kornmeier, M., Ab- 
hängigkeit internationaler Markteintrittsstrategien von Merkmalen des Auslandsmarktes - Der in 
der deutschsprachigen Literatur dokumentierte Erkenntnisstand, Dresdner Beiträge zur Be- 
triebswirtschaftlehre, Nr. 3, Dresden 1995, S. 14; Schneider, H., Preisbeurteilung als Determi- 
nante der Verkehrsmittelwahl: Ein Beitrag zum Preismanagement im Verkehrsdienstleistungs- 
bereich, Wiesbaden 1999, S. 22; Pfohl, H.-C., Problemorientierte Entscheidungsfindung in Or- 
ganisationen, Berlin und New York 1977, S. 227f. MACHARZINA und OESTERLE weisen in diesem 
Zusammenhang auf die Schnittstellenproblematik „Theorie-Praxis" im Internationalen Manage- 
ment hin und fordern im Sinne einer „theoretischen Fundierung“ die konsequente Ableitung von 
praxeologischen Gestaltungsempfehlungen aus den existierenden Beschreibungs- und Erklä- 
rungserkenntnissen; vgl. Macharzina, K., Oesterle, M.-J., Das Konzept der Internationalisierung 
im Spannungsfeld zwischen praktischer Relevanz und theoretischer Unschärfe, in: Macharzina, 
K., Oesterle, M.-J., Handbuch Internationales Management: Grun en - Ins te — Per- 
spektiven, Wiesbaden 1997, S. 17. Jens Roder - 87823-531570 
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Abb. 6: Forschungsschwerpunkte der Arbeit 


Auf Basis der detaillierten Analyse der Spezifika europäischer Schienenverkehrs- 
dienstleistungen und der Anwendbarkeit von Kontingenzansätzen werden in Kapi- 
tel B die Optionen der Entscheidungsfelder Marktwahl, Markteintrittsform und 
Marktbearbeitungsstrategie dargestellt. In einem weiteren Abschnitt folgt — anhand 
literaturgestützter Argumentation — die Identifikation und Analyse relevanter Be- 
stimmungsfaktoren der Ausgestaltung von Markterschließungsstrategien differen- 
ziert nach umwelt- und unternehmensbezogenen Einflussfaktoren. Im letzten Ab- 
schnitt wird die Bewertung der dargestellten Optionen innerhalb der einzelnen Ent- 
scheidungsfelder vor dem Hintergrund der jeweiligen Einflussfaktoren diskutiert. 


Kapitel C behandelt die exemplarische Konzeption europäischer Markterschlie- 
Rungsstrategien von Schienenverkehrsanbietern an einem konkreten Fallbeispiel. 
Aufbauend auf der grundlegenden Untersuchungskonzeption wird die Entwicklung 
eines Ansatzes zur Entscheidungsunterstützung hinsichtlich der Entscheidungsfel- 
der Marktwahl, Markteintrittsform und Marktbearbeitungsstrategie vorgestellt. Aus- 
gangspunkt für die Entwicklung von Markterschließungsstrategien ist zunächst das 
Zielsystem der Unternehmung, das die Grundorientierung des Management, die 
Anforderungen unterschiedlicher Anspruchsgruppen und den Stellenwert der Euro- 
päisierung wiederspiegelt. Nach einer Operationalisierung der identifizierten Be- 
stimmungsfaktoren werden Empfehlungen für die einzelnen Entscheidungsfelder im 
Rahmen der in Kapitel B vorgestellten Optionen und Einflussfaktoren abgeleitet. 
Das Kapitel schließt mit Implikationen zur Implementierung, welche die Auswirkun- 
gen der Strategieentwicklung auf Organisations-, Prozess- und Kulturgestaltung 
thematisieren. 


Abschließend folgt in Kapitel D eine Würdigung der zentralen Untersuchungser- 


gebnisse sowie die Vorstellung von weiteren fMplikätiörien für das Maäragement 
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von Schienenverkehrsdienstleistungsunternehmen und für die weitergehende For- 
schung. 
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B. Entscheidungsfelder europäischer Markterschließungsstrategien 
für Anbieter schienengebundener Verkehrsdienstleistungen 


Ausgehend von den bereits vorgestellten europäisierungsrelevanten Merkmalen 
schienengebundener Verkehrsdienstleistungen sollen in diesem Kapitel die Ent- 
scheidungsfelder Marktwahl, Wahl der Markteintrittsform und Standardisierungs- 
entscheidung im Mittelpunkt der Betrachtung stehen. Nach einer Einordnung der 
Entscheidungsfelder in einen kontingenztheoretischen Ansatz werden die den eu- 
ropäisierenden Schienenverkehrsunternehmen pro Entscheidungsfeld grundsätz- 
lich zur Verfügung stehenden Strategieoptionen dargestellt. In einem zweiten 
Schritt werden relevante Einflussfaktoren des jeweiligen Entscheidungstatbestan- 
des identifiziert und deren Fit mit den einzelnen Optionen diskutiert. Abschließend 
erfolgt eine zusammenfassende Darstellung der Plausibilität der einzelnen strategi- 
schen Optionen vor dem Hintergrund der Wirkung der untersuchten Kontextfakto- 
ren. 


1. Einordnung der Entscheidungsfelder in den kontingenztheoretischen 
Ansatz 


Zur Ableitung möglicher Einflussfaktoren der Internationalisierungsentscheidung 
1.A. bzw. der Markterschließungsentscheidungen im Besonderen gibt es in der wirt- 
schaftswissenschaftlichen Literatur keine allgemeingültige theorische Fundie- 
rung.” Vielmehr existiert eine Vielzahl — teilweise konkurrierender und sich ergän- 
zender — Ansätze zum internationalen Marketing, die sich meist auf bestimmte Ein- 
flussfaktorgruppen konzentrieren. Trotz zahlreicher Bemühungen um eine Integ- 


2 Vgl. Berndt, R., Altobelli, F., Sander, M., Internationales Marketing-Management, Berlin u.a. 


1999, S. 146. Nach Müller und Kornmeier haftet den klassischen Theorien der internationalen 
Unternehmenstätigkeit eine monokausale Ausrichtung und eine Beschränkung auf Teilbereiche 
des Unternehmens und seiner Umwelt an; vgl. Müller, S., Kornmeier, M., Motive und Unter- 
nehmensziele als Einflussfaktoren der einzelwirtschaftlichen Internationalisierung, in: Macharzi- 
na, K., Oesterle, M.-J. (Hrsg.), Handbuch Internationales Management: Grundlagen - Instru- 
mente — Perspektiven, Wiesbaden 1997, S. 96f. Müller-Stewens und Lechner merken an, dass 
die verschiedenen Theorieansätze in ihren Aussagen zur Wahl der Markteintrittsform kein ein- 
heitliches Bild bieten und dass eine allgemeine, auch den Einzelfall erfassende Theorie kaum 
vorstellbar sei; vgl. Müller-Stewens, G., Lechner, C., Unternehmensindividuelle und gastland- 
bezogene Einflussfaktoren der Markteintrittsform, a.a.O., S. 240. 


= Vgl. Pues, C., Markterschließungsstrategien bundesdeutscher Unternehmen in Osteuropa, 


a.a.O., S. 40ff.; Meffert, H., Wolter, F., Internationalisierungskonzepte im Dienstleistungsbereich 
— Bestandsaufnahme und Perspektiven, Arbeitspapier Nr. 136, Wissenschaftliche Gesellschaft 
für Marketing und Unternehmensführung e.V., Meffert, H., Backhaus, K. (Hrsg.), Münster 2000, 
S. 12; Andersen, O., Internationalization and Market Entry Mode: A Review of Theories and 
Conceptual Frameworks, in: mir, Vol. 37/2, 1997, S. 28. Vgl. für eine Übersicht über die ver- 
schiedenen Theorien Glaum, M., Internationalisierung und Unternehmenserfolg, Wiesbaden 
1996, S. 43ff.; Stein, I., Die Theorien der Internationalen Be in: Schoppe, S.G. 
(Hrsg.), Kompendium der internationalen nagement 820. "Kine WR n 1994, 
S. 49-153; Perlitz, M., Internationales. Man BR e e Ent- 
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ration der vorhandenen Theoriefragmente muss konstatiert werden, dass von ei- 
nem auch nur ansatzweise geschlossenen Theoriegebäude des internationalen 
Marketing nicht gesprochen werden kann.” 


Eine Möglichkeit zur Verwendung eines breiteren Sets an Einflussfaktoren stel- 
len Kontingenz- bzw. situative Ansätze dar, die auf die situative Organisations- 
forschung als methodische Grundlage zurückzuführen sind.'” Die entsprechenden 
Ansätze befassten sich ursprünglich mit der grundlegenden Fragestellung, ob be- 
stimmte Sachverhalte in der Realität in Abhängigkeit bestimmter erklärender Fakto- 
ren nicht in unterschiedlichen Ausprägungen auftreten; oder spezifischer: durch 
welche Unterschiede in der Unternehmensumwelt verschiedene Ausgestaltungs- 
formen der Organisationsstruktur zu erklären sind. 1” 


In Weiterentwicklungen des Ansatzes rückten die Beziehungen zwischen Umwelt- 
situation und Strategieentwicklung in den Mittelpunkt der Betrachtungen'”* unter 
der Annahme, dass Planungsentscheidungen von situativen Gegebenheiten ab- 


wicklung des multinationalen Unternehmens auch Sicht der Internationalisierungstheorie, 
Frankfurt a.M. 1991; Roxin, J., Internationale Wettbewerbsanalyse und Wettbewerbsstrategie, 
Wiesbaden 1992; Kappich, L., Theorien der internationalen Unternehmenstätigkeit — Betrach- 
tung der Grundformen des internationalen Engagements aus kooperationskostentheretischer 
Perspektive, München 1989; Engelhard, J., Dähn, M., Theorien der internationalen Unterneh- 
menstätigkeit - Darstellung, Kritik und zukünftige Anforderungen, in: Macharzina, K., Oesterle, 
M.-J. (Hrsg.), Handbuch Internationales Management: Grundlagen - Instrumente — Perspekti- 
ven, Wiesbaden 1997, S. 23-44. 


Vgl. Müller, S., Kornmeier, M., Abhängigkeit internationaler Markteintrittsstrategien von Merk- 
malen des Auslandsmarktes — Der in der deutschsprachigen Literatur dokumentierte Erkennt- 
nisstand, in: Dresdner Beiträge zur Betriebswirtschaftslehre Nr. 3, Dresden 1995, S. 2. Neben 
der Monokausalität sorgt vor allem der Überfluss an theoretischen Ansätzen für Orientierungs- 
schwierigkeiten; vgl. Kutschker, M., Dynamische Internationalisierungsstrategie, in: Engelhard, 
J., Rehkugler, H. (Hrsg.), Strategien für nationale und internationale Märkte: Konzepte und 
praktische Gestaltung, Wiesbaden 1994, S. 223; Doktor, R., Lie, J., Poillon, C., A Systems 
Theoretic Perspective Upon International Organizational Behavior: Some Preliminary Observa- 
tions and Hypotheses, in: mir, Vol. 31, 1991, S. 126. Als Konsequenz bietet sich weniger die 
Entwicklung neuer Theorien als vielmehr die Nutzbarmachung bestehender Ansätze an; vgl. 
Müller, S., Die Psyche des Managers als Determinante des Exporterfolgs: Eine kulturverglei- 
chende Studie zur Auslandsorientierung von Managern aus sechs Ländern, Stuttgart 1991, S. 
62ff.; Müller, S., Kornmeier, M., Motive und Unternehmensziele als Einflussfaktoren der einzel- 
wirtschaftlichen Internationalisierung, a.a.O., S. 97. 
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ine Vgl. u.a. Jenner, T., Internationale Marktbearbeitung: Erfolgreiche Strategien für Konsumgüter- 


hersteller, Wiesbaden 1994, S. 85; Pues, C., Markterschließungsstrategien bundesdeutscher 
Unternehmen in Osteuropa, a.a.O., S. 48. Im Folgenden werden die Begriffe „Kontingenzan- 
satz" und „situativer Ansatz“ synonym verwendet, da sie auf gleiche Annahmen zurück zufüh- 
rensind; vgl. Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, 3. Auflage, Berlin und New York 1992, S. 46. 


m Vgl. Kieser, A., Die Bedeutung internationaler Forschung auf dem Gebiet der Organisationsthe- 


orie, in: Albach, H. (Hrsg.), Internationale Betriebswirtschaftslehre, Wiesbaden 1981, S. 76ff.; 
Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, a.a.O., S: 47. 


Vgl. Miller, D., Friesen, P.H., Strategy-Making and Environment: The Third Link, in: SMJ, Vol. 4, 
1983, 5. 230 ans Röder - 978-3-631-75027-6 
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hängig sind." Ziel des kontingenztheoretischen Ansatzes ist die Generierung 
alternativer Gestaltungsmöglichkeiten, deren Integration in ein Entscheidungsmo- 
dell und schließlich die Auswahl derjenigen Alternative, die unter den spezifischen 
situativen Gegebenheiten und vor dem Hintergrund der Ziele die geeignetste ist — 
also die Ableitung von Aussagen über den Fit zwischen Optionen und Kon- 
textfaktoren zur optimalen Gestaltung von Markterschließungsstrategien (vgl. Abb. 
7,108 


Internationalisierungsziele 


Einflussfaktoren Einflussfaktoren Einflussfaktoren 
° umweltspezifisch e umweltspezifisch » umweltspezifisch 
+ untemehmensspezifisch » untemehmensspezifisch » unternehmensspezifisch 


Markterschließungsstrategie 


Abb. 7: Kontingenztheoretische Einordnung der Entscheidungsfelder 


Wichtig für die Beurteilung eines Ansatzes ist die Anzahl der integrierten Einfluss- 
faktoren: Während eine geringe Faktorenzahl eine Reduzierung der Komplexität 
und letztlich des Informationsbedarfs erlaubt, besteht der Nachteil in einer zu star- 
ken Abstraktion vom Einzelfall.” Demgegenüber ermöglicht die Berücksichtigung 
vieler Einflussgrößen eine möglichst genaue Abbildung der Entscheidungssituation, 
birgt jedoch gleichzeitig die Gefahr einer zu starken situationsspezifischen Relati- 


2 Vgl. Scott, W.R., Grundlagen der Organisationstheorie, Frankfurt a.M. 1986, S. 163; Day, G.S., 


Wensley, R., Marketing Theory With a Strategic Orientation, in: JM, Nr. 3, 1983, S. 79ff. 


Vgl. Meffert, H., Marketing Theory, in: Grochla, E. et al. (Hrsg.), Handbook of German Business 
Management, Stuttgart 1990, Sp. 1435f.; Staehle, W.H., Der situative Ansatz in der Betriebs- 
wirtschaftlehre, in: Ulrich, H. (Hrsg.), Zum Praxisbezug der Betriebswirtschaftslehre, Bern 1976, 
S. 36. 


Vgl. Bäuerle, P., Zur Problematik der Konstruktion praktikabler Entscheidungsmodelle, in: ZfB, 
Vol. 59/2, 1989, S. 178; Harrigan, K.R., Research Meth ologies dor- Contingency [Approaches 


to Business Strategy, in: AMR, Vol. 8, 1983, S. ggg ens 
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vierung, d.h. in einer fehlenden Generalisierbarkeit.'°® Situative Ansätze bewegen 
sich in einem Spannungsfeld zwischen einer Gültigkeit der Erkenntnisse für eine 
Mehrzahl der Fälle und einer hinreichenden Aussagefähigkeit für den Einzelfall und 
bilden somit einen Kompromiss zwischen Komplexitätsreduktion und Abbil- 
dungsgenauigkeit.'” 


Von Kritikern des situativen Ansatzes werden mehrere Vorbehalte angeführt’ '?: 
Die notwendigen Bedingungen für einen eigenständigen Theorieansatz seien nicht 
erfüllt, eine Überlappung unterschiedlicher Theorien führe zur Verbindung ver- 
schiedener inkonsistenter Annahmen, und schließlich täusche der deterministische 
Charakter des Ansatzes eine scheinbare „Richtigkeit“ solcher Handlungsempfeh- 
lungen vor. Den Argumenten kann entgegen gehalten werden, dass die abgeleite- 
ten Erkenntnisse keineswegs einen Ersatz für individuelle Analysen und Plausibili- 
tätsprüfungen darstellen, sondern lediglich eine Ergänzung. Der Forschungsansatz 
zielt vielmehr darauf ab, eine Entscheidungsunterstützung für die Lösung pra- 
xisrelevanter Problemstellungen bereit zu stellen.''' Aus einer Analyse unter- 
nehmensspezifischer Stärken und Schwächen und umweltspezifischer Chancen 
und Risiken sind situationsadäquate Strategieempfehlungen für das Manage- 
ment abzuleiten." 


1 Vgl. Jenner, T., Internationale Marktbearbeitung: Erfolgreiche Strategien für Konsumgüterher- 


steller, a.a.O., S. 87; Harrigan, K.R., Research Methodologies for Contingency Approaches to 
Business Strategy, a.a.O., S. 399f. 


ma Vgl. Bourgeois, L.J., Strategy and Environment: A Conceptual Integration, in: AMR, Vol. 5/1, 


1980, S. 29. Damit erhebt der situative Ansatz keinen Anspruch auf generelle Gültigkeit, son- 
dern verfolgt das Ziel, Aussagen auf mittlerem Abstraktionsniveau abzuleiten; vgl. Staehle, 
W.H., Management: Eine verhaltenswissenschaftliche Perspektive, 6. Auflage, München 1991, 
S. 48; Zeithaml, V.A., Varadarajan, P.R., Zeithaml, C.P., The Contingency Approach: Its Foun- 
dations and Relevance to Theory Building and Research in Marketing, in: EJM, Vol. 22/7, 1988, 
S. 57. 


Vgl. zur Kritik an situativen Ansätzen u.a. Reis, T., Globales Marketing im Dienstleistungssek- 
tor: Determinanten — Ansatzpunkte — Erfolgsträchtigkeit, Wiesbaden 1999, S. 50; Schreyögg, 
G., Umwelt, Technologie und Organisationsstruktur: Eine Analyse des kontingenztheoretischen 
Ansatzes, Bern und Stuttgart 1978, S. 235ff., Lehnert, S., Die Bedeutung von Kontingenzansät- 
zen für das strategische Management, Frankfurt a.M. u.a. 1983, S. 169f.;, Khandwalla, P.N., 
The Design of Organizations, New York u.a. 1977, S. 17ff.; Kieser, A., Kubicek, H., Organisati- 
on, a.a.O., S. 35f. 


Demnach liegt der vorliegenden Untersuchung ein pragmatisches statt theoretisches Grund- 
modell zugrunde, d.h. sie geht der Frage nach dem „wie“ statt dem „warum“ des Verhaltens von 
Individuen in bestimmten Situationen nach; vgl. zur Unterscheidung von theoretischem und 
pragmatischen Wissenschaftsziel insbesondere Heinen, H., Ziele multinationaler Unternehmen: 
Der Zwang zu Investitionen im Ausland, Wiesbaden 1982, S. 24ff., Hill, W., Fehlbaum, R., Ul- 
rich, P., Organisationslehre 1: Ziele, Instrumente und Bedingungen der Organisation sozialer 
Systeme, Bern und Stuttgart 1981, S. 34. 

Vgl. Kast, F.E., Rosenzweig, J.E., Organization and Management: A Systems and Contingency 
Be 1 ee 1985, S. 116; Day, SS. „Analysis for Strategic Market Decisi 
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Die Verwendung eines Kontingenzansatzes erscheint aufgrund des praktisch- 
empirischen Entdeckungszusammenhangs und des normativ-konzeptionellen Cha- 
rakters der vorliegenden Problemstellung geeignet. Auch der spezifische situative 
Kontext, in dem sich die Anbieter schienengebundener Verkehrsdienstleistungen 
befinden, lässt eine hohe Bedeutung der Umweltbedingungen, welche beim si- 
tuativen Ansatz im Mittelpunkt der Betrachtung stehen''?, für die Ableitung der 
Markterschließungsstrategie vermuten. Bspw. kommt in Ableitung der Infrastruktur- 
gebundenheit den politisch-rechtlichen Rahmenbedingungen in Form der Deregu- 
lierungs- und Privatisierungssituation eine besondere Rolle zu, da sie ausschlagge- 
bend für die Zugangsmöglichkeit zum ausländischen Markt sein können. Auch die 
kulturellen Faktoren besitzen wegen der Interaktionsintensität der Schienenver- 
kehrsdienstleistungen hohen Stellenwert und erwirken ggf. die Beschränkung auf 
eine bestimmte Markteintrittsform.''* Aber auch dem unternehmensspezifischen 
Bedingungsrahmen kann ein — hauptsächlich länderübergreifender — Einfluss’? auf 
die Entscheidungsfelder unterstellt werden. ''® 


Zur Empfehlung europäischer Markterschließungsstrategien im Schienenverkehrs- 
bereich ist mithin eine Berücksichtigung situativer Einflussfaktoren notwendig, wo- 
bei sich die Auswahl relevanter Faktoren an vorhandenen Ansätzen der Wahl inter- 
nationaler Markterschließungsstrategien''” orientiert und auf den spezifischen 
Kontext des Untersuchungsgegenstandes übertragen wird.''® Zunächst richtet sich 
die Aufmerksamkeit jedoch auf die Generierung von Markteintrittsoptionen. 


113 In erster Linie werden beim situativen Ansatz die Auswirkungen unterschiedlicher Umweltbe- 


dingungen auf Unternehmen und Unternehmenspolitik untersucht; vgl. Dülfer, E., Zum Problem 
der Umweltberücksichtigung im „Internationalen Management", in: Pausenberger, E. (Hrsg.), 
Ansätze und Ergebnisse betriebswirtschaftlicher Forschung, Stuttgart 1981, S. 6. Der Einfluss 
umweltbezogener Kontextfaktoren ist in der Literatur zum internationalen Marketing weitestge- 
hend unbestritten; vgl. Meffert, H., Bolz, J., Globale Wettbewerbsstrategien und länderüber- 
greifende Integration — Status und Entwicklungsperspektiven, Arbeitspapier Nr. 70, Wissen- 
schaftliche Gesellschaft für Marketing und Unternehmensführung e.V., Meffert, H., Backhaus, 
K. (Hrsg.), Münster 1992, S. 6ff., Prescott, J.E., Environments as Moderators of the Relations- 
hip Between Strategy and Performance, in: Academy of Management Journal, Vol. 29/2, 1986, 
S. 330ff. 


i Vgl. hierzu auch die Ausführungen in Kapitel A 3.5. 


ua Unternehmensspezifische Einflussfaktoren spiegeln die Ressourcensituation der entsprechen- 
den Unternehmen wieder und sind daher i.d.R. länderübergreifender Natur, weshalb sie hin- 
sichtlich der länderspezifischen Markterschließungsentscheidungen nur eingeschränkt diskrimi- 
natorischen Charakter besitzen. 


Ale Vgl. stellvertretend Jenner, T., Internationale Marktbearbeitung: Erfolgreiche Strategien für 


Konsumgüterhersteller, a.a.O., S. 96. 


u Vgl. hierzu die Zusammenstellung unterschiedlicher Ansätze im Anhang A1. 


118 Meffert bspw. erachtet es in diesem Zusammenhang als sinnvoll, auf bereits begründete Wahr- 
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2. Die Marktwahlentscheidung 
2.1 Optionen der Marktwahlentscheidung 


Die internationale Marktwahl bezieht sich auf die Selektion geeigneter Auslands- 
märkte''?, d.h. sie zielt darauf ab, zunächst zur Vorbereitung der Selektion eine 
Klassifikation der Auslandsmärkte entsprechend der jeweiligen Unternehmens- 
umwelt vorzunehmen.” Das internationalisierende Unternehmen entscheidet im 
Rahmen des Marktwahlprozesses darüber, welche Märkte generell, zukünftig, ge- 
legentlich oder nicht bearbeitet werden sollen.” 


Die internationale Marktwahl nimmt als zentraler Entscheidungstatbestand im 
internationalen Marketing eine bedeutende Rolle in der wissenschaftlichen Dis- 
kussion ein.” Nach Anderson und Strandskov'?° besitzt sie aus mehreren Grün- 
den eine hohe Relevanz: Erstens wird der Aufbau internationaler Erfahrung we- 
sentlich von der Auswahl des spezifischen (Länder-)Markts geprägt, insbesondere 
im Anfangsstandium der Internationalisierung.'?* Zweitens determiniert die Festle- 
gung der Märkte zugleich operative und strukturelle Entscheidungen des Unter- 


reich sein können; vgl. Meffert, H., Marketing im Spannungsfeld von weltweitem Wettbewerb 
und nationalen Bedürfnissen, in: ZfB, Nr. 8, 1986, S. 689. 


Vgl. Backhaus, K., Büschken, J., Voeth, M., Internationales Marketing, 3. Auflage, Stuttgart 
2000, S. 99. 


Vgl. Meffert, H., Bolz, J., Internationales Marketing-Management, a.a.O., S. 110. Kumar et al. 
definieren die Marktselektion in ähnlicher Weise als Prozess der Identifikation von Kriterien, der 
Untersuchung von Marktpotenzialen, deren Klassifikation anhand der ausgewählten Kriterien 
und schließlich der Auswahl, welche Märkte primär und welche für ein späteres Engagement 
ausgewählt werden sollen; vgl. Kumar, V., Stam, A., Joachimsthaler, E.A., An Interactive Multic- 
riteria Approach to Identifying Potential Foreign Markets, in: JIM, Vol. 2/1, 1994, S. 29-52. 


Vgl. Backhaus, K., Büschken, J., Voeth, Markus, Internationales Marketing, a.a.O., S. 103; vgl. 
auch Schneider, D.J.G., Müller, R.U., Datenbankgestützte Marktselektion: Eine methodische 
Basis für Internationalisierungsstrategien, Stuttgart 1989, S. 54f. Vgl. für eine Übersicht über 
unterschiedliche entscheidungsorientierte Marktwahlmodelle Breit, J., Die Marktselektionsent- 
scheidung im Rahmen der unternehmerischen Internationalisierung, Wien 1991, S. 85. 


119 


120 


121 


ma Vgl. hierzu Papadopoulos, N., Denis, H.-E., Inventory, Taxonomy and Assessment of Methods 


for International Market Selection, in: IMR, Vol. 5/3, 1988, S. 38-51; Douglas, S.P., Craig, S.C., 
Advances in International Marketing, in: Internationa! Journal of Research in Marketing, Nr. 9, 
S. 291f. 


Vgl. Andersen, P.H., Strandskov, J., International Market Selection: A Cognitive Mapping Per- 
spective, a.a.O., S. 66. 


123 


1m Vgl. hierzu auch Ursic, M., Czinkota, M.R., The Relationship Between Managerial Characte- 


ristics and Exporting Behaviour, in: Developments in Marketing Science, Vol. 12, 1989, S. 208f.; 
i TN ision-Mak dE E Expansion, in JIBS | 1982, S. 
Reid, S., The Decision-Maker and Export Entry and Expansion K: BS. Y91427 198 S 


101ff. 
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nehmens.'?° Und drittens impliziert die Auswahl eines Ländermarkts spezifische 
Investitionen, denen unsichere Zahlungsströme gegenüber stehen. 


Da sich der umwelt- und unternehmensspezifische Bedingungsrahmen im Zeitab- 
lauf wandeln kann'?®, erfordert die internationale Geschäftstätigkeit eine regelmä- 
Bige, repetitive Entscheidung über die Konfiguration des Länderportfolios im Hin- 
blick auf die Erreichung der Unternehmensziele und eine Überprüfung der Rah- 
menbedingungen.'?” Damit ist die internationale Marktwahl nur insofern als Initia- 
lentscheidung'”® anzusehen, als dass sie den Ausgangspunkt für die Ableitung 
nachgelagerter Markteintritts- und Marktbearbeitungsstrategien bildet.'?” In diesem 
Sinne ist auch die Auswahl internationaler Märkte im Schienenverkehrsbereich zu 
verstehen. Hier findet — zumindest hinsichtlich des grenzüberschreitenden Verkehrs 
— bereits ein Engagement mit den europäischen Nachbarländern statt. 


Zunächst ist der Gegenstand der Marktwahl zu eruieren. Aufgrund der histori- 
schen Monopolstrukturen im europäischen Schienenverkehrsbereich sind innerhalb 
der einzelnen Länder weitgehend einheitliche Rahmenbedingungen politisch- 
rechtlicher und technischer Art zu konstatieren. So wird bspw. die Zugangsproble- 
matik von der (schienenverkehrsbezogenen) Deregulierungssituation des jeweiligen 
Landes beeinflusst. Technische Merkmale in Form der Interoperabilität des Eisen- 
bahnsystems sind für die Durchführung grenzüberschreitender Verkehre von Be- 
deutung und i.d.R. landesweit einheitlich. Zudem kann von einem Einfluss länder- 
spezifischer sozio-kultureller Faktoren auf die Ausprägung der Bedürfnisse und 
letztlich auf das Kaufverhalten der Kunden ausgegangen werden. Somit üben 
länderbezogene Faktoren einen entscheidenden Einfluss auf das Markteintrittsver- 


= Vgl. hierzu auch Douglas, S.P., Craig, C.S., Evolution of Global Marketing Strategy: Scale, 


Scope and Synergy, a.a.O., S. 47-59; Ayal, l., Zif, J., Market Expansion Strategies in Multinati- 
onal Marketing, in: JM, Vol. 43/1, 1979, S. 84-94. 


Vgl. Backhaus, K., Büschken, J., Voeth, M., Internationales Marketing, a.a.O., S. 103. 


Vgl. z.B. Köhler, R., Hüttemann, H., Marktauswahl im internationalen Marketing, in: Macharzina, 
K., Welge, M.K. (Hrsg.), Handwörterbuch Export und Internationale Unternehmung, Stuttgart 
1989, Sp. 1428. 


Vgl. Backhaus, K., Büschken, J., Voeth, M., Internationales Marketing, a.a.O., S. 99. 


127 


128 


BREIT konstatiert in diesem Zusammenhang, dass das Entscheidungsproblem häufig nicht in 
der Auswahl eines neuen, noch unbekannten Marktes besteht, sondern vielmehr in der Alloka- 
tion finanzieller und personeller Ressourcen der Marktbearbeitung in Form einer Rangreihung 
der zu berücksichtigen Märkte; vgl. Breit, J., Die Marktselektionsentscheidung im Rahmen der 
unternehmerischen Internationalisierung, a.a.O., S. 66. 


Vgl. hierzu z.B. Berekhoven, L., Internationales Marketing, 2. Auflage, Berlin u.a. 1985, S. 80f.; 
Meffert, H., Bolz, J., Internationales Marketing-Manag&ih be} 63 1 50876 
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halten von Schienenverkehrsunternehmen aus. Daraus ergibt sich, dass die einzel- 
nen Länder Europas Gegenstand der Marktwahl sind.'?' 


In Anlehnung an Kapitel A werden die zu erschließenden Ländermärkte nach dem 
Bezug zum Heimatmarkt in die Teilbereiche grenzüberschreitender Verkehr und 
Binnenverkehr unterschieden.'”? Zwar sind beide Bereiche — aufgrund des Indivi- 
dualisierungsgrades der Schienenverkehrsdienstleistung i.A. und des unterschiedli- 
chen sozio-kulturellen Hintergrundes im Speziellen — von besonderen Anforderun- 
gen an den Dienstleistungsanbieter im Hinblick auf die Berücksichtigung unter- 
schiedlicher Kundenbedürfnisse gekennzeichnet." Eine Differenzierung nach 
grenzüberschreitenden und ausländischen Binnenverkehrsmärkten ist jedoch vor 
dem Hintergrund abweichender Voraussetzungen für die Leistungserstellung not- 
wendig: Während eine Erstellung grenzüberschreitender Schienenverkehrsleistun- 
gen von den Ausprägungen der Zugangsproblematik zweier Länder resp. der Dis- 
kriminierungspotenziale zweier Bahnen abhängig ist und damit beide Nachbarbah- 
nen ein Interesse am wechseiseitigen Zugang besitzen, konzentriert sich der Eintritt 
in einen ausländischen Binnenverkehrsmarkt auf einen einseitigen Zugang zu ei- 
nem (bisher geschützten) Bereich, den der Monopolist auch weiterhin zu schützen 
bestrebt ist. Diese Thematik wird an späterer Stelle noch weiter auszuführen 
sein.'”* Schließlich spricht die zentrale Bedeutung der Vernetzungsproblematik im 
Schienenverkehr für eine Unterscheidung: Schienenverkehrsanbieter besitzen die 
Möglichkeit einer zumindest teilweisen Vernetzung der grenzüberschreitenden Ver- 
kehre mit ihrem Heimatmarkt und damit einer Beeinflussung der Verkehrsleistungs- 
generierung.'” Die Verknüpfung einzelner „Stand-alone“-Binnenrelationen mit dem 
Auslandsnetz liegt hingegen im Einflussbereich der Heimatbahn, was jener Diskri- 


131 Einer relations- oder segmentspezifischen Betrachtung kommt in diesem Zusammenhang un- 


tergeordnete Bedeutung zu. Zudem ginge eine derart differenzierte Betrachtung über den 
Rahmen der vorliegenden Untersuchung hinaus. Die Bewertung der Ländermärkte wird we- 
sentlich vom Potenzial existierender Relationen geprägt, so dass eine relationsspezifische Per- 
spektive auch Berücksichtigung findet. Segmentbezogene Aspekte fließen fallweise in die Be- 
trachtung ein. 


= Vgl. hierzu die Ausführungen in Kapitel A 2. Der Wechseliverkehr zwischen Drittstaaten wird als 


Sonderform des ausländischen Binnenverkehrs angesehen, da hier die Rahmenbedingungen 
noch komplexer als bei Binnenverkehren zu beurteilen sind. Im Falle der Bedienung einer 
grenzüberschreitenden Relation zwischen Drittländern muss das eintretende Unternehmen 
nicht nur einen Zugang zu mehreren ausländischen Schieneninfrastrukturen sicher stellen, 
sondern sich mit Diskriminierungs- und Vergeltungsmaßnahmen mehrerer Konkurrenten sowie 
vielfältigen Schnittstellenproblemen auseinander setzen. 

133 
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Vgl. hierzu auch die Ausführungen in Kapitel A 3.2. 
Vgl. hierzu die Ausführungen in Abschnitt 2.2.1.2 dieses Kapitels. 


Der Einfluss kann über eine entsprechende Fahrplangestaltung realisiert werden; vgl. hierzu 
auch die Ausführungen in Kapitel A 3.4. Jens Roder- 078-3.637-75047°6 
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minierungspotenziale ermöglicht. Zusammenfassend erscheint eine Unterschei- 
dung der Ländermärkte im Hinblick auf den Heimatmarktbezug sinnvoll. 


Neben der geografischen Auswahl und dem Bezug zum Heimatmarkt spielt auch 
die räumliche Marktabdeckung eine zentrale Rolle für die Marktauswahl.'?® Hier- 
bei lassen sich zwei Sichtweisen unterscheiden: die länderübergreifende und die 
länderspezifische Marktabdeckung. Während die länderübergreifende Entschei- 
dung die Frage nach der Anzahl der Ländermärkte betrifft — welche von der Grund- 
orientierung der Unternehmung sowie von den verfügbaren Ressourcen abhängt”, 
jedoch an dieser Stelle nicht weiter vertieft werden soll —, zielt die länderspezifische 
Marktabdeckung auf die Intensität des Engagements in einem speziellen Länder- 
markt. Der Grad der Ländermarktabdeckung reicht von der Ausprägung fokussiert 
(wenige Relationen, Nischenmarkt) bis breit (viele Relationen, Gesamtmarkt) und 
wird insbesondere durch die Existenz attraktiver Relationen determiniert. 


Durch Kombinationen möglicher Ausprägungen der Dimensionen Heimatmarktbe- 
zug und Ländermarktabdeckung erhält man pro Ländermarkt neben der ebenso 
möglichen Nichtauswahl grundsätzlich vier unterschiedliche Marktwahl-Optionen 
(vgl. Abb. 8): Option 1 kennzeichnet eine Auswahl des grenzüberschreitenden 
Markts bei honem Abdeckungsgrad, wohingegen Option 2 sich auf einzelne Ge- 
schäftsmöglichkeiten hinsichtlich des grenzüberschreitenden Verkehrs fokussiert. 
Der breite Eintritt in den ausländischen Binnenmarkt wird durch Option 3 abge- 
deckt, und Option 4 beschränkt sich schließlich auf einzelne Relationen im auslän- 
dischen Binnenverkehr. 


128 Vgl. z.B. Meffert, H., Bolz, J., Internationales Marketing-Management, a.a.O., S. 106f.; vgl. hier- 


zu auch die Dimension der Marktabdeckung bei Porters „generischen“ Strategien im Rahmen 
der Marktbearbeitungsentscheidung; vgl. Porter, M.E., Wettbewerbsvorteile: Spitzenleistungen 
erreichen und behaupten, Frankfurt/Main, New York 1999, S. 37ff. 


Vgl. Backhaus, K., Büschken, J., Voeth, M., Internationales Marketing, a. Meffert, 
H., Bolz, J., Internationales Marketing- Management AS ISOS gei 7918-3- 83:7304- 
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Abb. 8: Optionen der Marktwahl, erweitert um die Länderperspektive 


Der nächste Abschnitt behandelt die situativen Einflussfaktoren, die für die Auswahl 
der dargestellten Optionen eine Rolle spielen. 


2.2 Einflussfaktoren der Wahl von Märkten 


Bezüglich einer Systematisierung der Einflussfaktoren haben sich in der Literatur 
verschiedene Ansätze herausgebildet, die jedoch nicht überschneidungsfrei sind.'*® 
In Anlehnung an situative und systemtheoretische Forschungsansätze kann im 
Rahmen der vorliegenden Untersuchung eine Strukturierung umweltspezifischer 
Einflussfaktoren in eine aufgabenbezogene und eine globale Umwelt erfolgen. ° 


138 Eine Möglichkeit ist hierbei die Einteilung nach Risiko-, Barrieren- und ökonomischen Gesichts- 


punkten; vgl. z.B. Jenner, T., Internationale Marktbearbeitung: Erfolgreiche Strategien für Kon- 
sumgüterhersteller, a.a.O., S. 49. Eine andere Systematisierungsmöglichkeit orientiert sich an 
der Unterscheidung in absatz-, kosten- und beschaffungsorientierte Einflussfaktoren, wobei der 
Absatzorientierung die größte Bedeutung zugemessen wird, nachfolgend der Kosten- und der 
Beschaffungsorientierung; vgl. Oppenländer, K.H., Einflussfaktoren der internationalen Stand- 
ortwahl, a.a.O., S. 217; Köddermann, R., Wilhelm, M., Umfang und Bestimmungsgründe ein- 
fließender und ausfließender Direktinvestitionen ausgewählter Industrieländer — Entwicklungen 
und Perspektiven, Gutachten im Auftrag des Bundesministeriums für Wirtschaft, München 
1996. 


Vgl. u.a. Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, a.a.O., S. 188ff; Meffert, H., Systemtheorie aus 
betriebswirtschaftlicher Sicht, in: Scheuch, K.E. (Hrsg.), Systemanalyse in den Wirtschafts- und 


Sozialwissenschaften, Berlin 1971, S. 179ff.; Aak LRA Eeti arket Mana ament, 3. 
Auflage, New York u.a. 1992, . 22ff. oter, P, Biene) E ake - qagemeny nalyse, 
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Die Aufgabenumwelt repräsentiert das direkte Markt- und Wettbewerbsumfeld der 
Unternehmung und umfasst schwerpunktmäßig ökonomische Merkmale. Die glo- 
bale (oder Makro-)Umwelt setzt sich insbesondere aus politisch-rechtlichen, sozio- 
kulturellen und natürlich-technischen Merkmalen zusammen. 4? Nach der Diskussi- 
on umweltspezifischer Merkmale, die im Folgenden in ökonomische, politisch- 
rechtliche sowie kulturelle und technische Größen unterschieden werden, folgt eine 
Betrachtung des Einflusses unternehmensspezifischer Faktoren auf die Markt- 
wahlentscheidung. 


2.2.1 Umweltspezifische Einflussfaktoren 
2.2.1.1 Ökonomische Merkmale 


Ökonomische Merkmale kennzeichnen einen Ländermarkt im Hinblick auf seine 
Größe und seine spezifischen Eigenschaften und spiegeln die (marktbezogenen) 
Erfolgschancen eines Unternehmens wider.'*' Hierunter lassen sich i.A. absatzori- 
entierte Größen wie Marktvolumen und -potenzial'*, das erwartete Marktwachs- 
tum, die Kosten eines Markteintritts oder die Konkurrenzsituation subsumieren.'” 
Auch im Schienenverkehrsbereich stellt das Marktvolumen i.V.m. dem existieren- 


Planung, Umsetzung und Steuerung, 8. Auflage, Stuttgart 1995, S. 233ff. u. S. 277ff. u. S. 
359ff. 


Vgl. u.a. Althans, J., Internationale Marktsegmentierung, in: Macharzina, K., Welge, M.K. 
(Hrsg.), Handwörterbuch und Internationale Unternehmung, Stuttgart 1989, Sp. 1470ff.; Erra- 
milli, M.K., The Experience Factor in Foreign Market Entry Behavior of Service Firms, in: JIBS, 
Vol. 22/3, 1991, S. 480; Bamberger, 1., Evers, M., Ursachen und Verläufe von Internationalisie- 
rungsentscheidungen mittelständischer Unternehmen, in: Macharzina, K., Oesterle, M.-J. 
(Hrsg.): Handbuch Internationales Management: Grundlagen - Instrumente — Perspektiven, 
Wiesbaden 1997, S. 111. Damit orientiert sich die Kriterienauswahl eng an Faktoren der Mak- 
roumwelt bzw. an Risikofaktoren des internationalen Unternehmens. Die vorgestellte Systema- 
tisierung findet sich prinzipiell auch bei dem Schichtenmodell der Umweltberücksichtigung von 
Dülfer wieder; vgl. Dülfer, E., Zum Problem der Umweltberücksichtigung im „Internationalen 
Management‘, a.a.O., S. 1-44. 


140 


Lu Vgl. Hübner, C., Internationalisierung von Dienstleistungsangeboten: Probleme und Lösungs- 


ansätze, a.a.O., S. 107; Douglas, S.P., Craig, C.S., Evolution of Global Marketing Strategy: 
Scale, Scope and Synergy, a.a.0., S. 52; Meffert, H., Bolz, J., Internationales Marketing- 
Management, a.a.O., S. 110; Jenner, T., Internationale Marktbearbeitung: Erfolgreiche Strate- 
gien für Konsumgüterhersteller, a.a.O., S. 49. Dülfer merkt in diesem Zusammenhang an, dass 
die „fremden“ Umweltbedingungen im Zielland nicht nur Restriktionen bzw. Risiken bedingen, 
sondern auch Chancen im Sinne von Erweiterungen des Handelsspielraums bedeuten können; 
vgl. Dülfer, E., Ziellandwahl bei Direktinvestitionen im Ausland, a.a.O., S. 481f. 


i Vgl. zur Definition und Verwendung von Marktvolumen und -potenzial Breit, J., Die Marktselek- 


tionsentscheidung im Rahmen der unternehmerischen Internationalisierung, a.a.O., S. 198ff. 
Vgl. Oppenländer, K.H., Einflussfaktoren der internationalen Standortwahl, a.a.O., S. 217ff.; 


Stobaugh, R.B., How to Analyse Foreign Investment Climates, in: HBR, Nr. 5, 1969, S. 100ff.; 
Davidson, W.H., The Location of Foreign Investment Activity, in: JIBS, Vol. 11/3, 1980, S. 9ff.; 


Root, F.R., Foreign Market Entry Strategies, New York 1987, S. 33ff,; Hübner, Internationa- 
lisierung von Dienstleistungsangeboten: Probleme Rene 70 
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den länderspezifischen Preisniveau'* einen Indikator für die Ertragschancen des 
europäisierenden Unternehmens dar. Dabei sind insbesondere hohe Volumina von 
Interesse, da die Erstellung grenzüberschreitender Schienenverkehrsdienstleistun- 
gen bei geringer Wiederholungsrate grundsätzlich einen überproportional hohen 
Aufwand bedeutet und daher eine bestimmte Mindestgröße erfordert.'” Mit der 
Größe des Markts steigen die Möglichkeiten zur Kapazitätsauslastung, zur Redu- 
zierung der anteiligen Fixkosten und letztlich zur Erzielung von Kostendegressions- 
effekten. Zudem ermöglicht die Expansion in ausländische Binnenverkehrs- 
märkte die Ausnutzung von Größenvorteilen durch die Reduktion der anteiligen 
Gemeinkosten.'*’ Neben dem aktuellen, in Zusammenarbeit mit der Nachbarbahn 
realisierten grenzüberschreitenden Marktvolumen bzw. dem von der Auslandsbahn 
erzielten Binnenverkehrsvolumen liefern das prognostizierte Marktwachstum so- 
wie das theoretisch erreichbare Marktpotenzial — das auch Verkehrsvolumina an- 
derer Verkehrsträger berücksichtigt — zumindest einen Anhaltspunkt für die zukünf- 
tigen Expansions- und Kostendegressionsmöglichkeiten eines Schienenverkehrs- 
unternehmens. 


Unter der Annahme, dass die Personalkosten überwiegend sprungfixen Charakter 


aufweisen und damit keine Relevanz für die länderspezifische Entscheidung besit- 
zen'*°, sind hauptsächlich die Gebühren zur Nutzung der Schieneninfrastruktur 
zu berücksichtigen, welche die Schienenverkehrsunternehmen an den jeweiligen 
Infrastrukturbetreiber zu entrichten haben. Die kosten- und auch erlöswirksamen 
Faktoren des Auslandsmarktes sind vor allem für einen Eintritt in den ausländi- 


schen Binnenverkehr von Bedeutung, da beim grenzüberschreitenden Verkehr z.T. 


Das Preisniveau stellt einen Indikator für die Kaufkraft der potenziellen Kunden dar; kurz- bis 
mittelfristig dürfte es eine Preisobergrenze für das eintretende Schienenverkehrsunternehmen 
darstellen, womit die maximalen Ertragschancen umrissen sind. 


Vgl. Heimerl, G., Weiger, U., Zipf, P., Die Eisenbahn im grenzüberschreitenden Verkehr: Tech- 


nische und administrative Hemmnisse und Möglichkeiten ihrer Beseitigung, a.a.O., S. 16. Zu- 
dem erlauben hohe zusätzliche Volumina im Ausland vor allem Größenvorteile; vgl. hierzu auch 
die Ausführungen in Kapitel A 3.2. Dieser Aussage liegt die Annahme zugrunde, dass hohe 
Marktvolumina insbesondere auf aufkommensstarke Relationen zurück zu führen sind. Meurer 
sieht analog in der Existenz eines hinreichend großen Marktpotenzials eine Voraussetzung für 
die Marktwahl im Consulting-Bereich; vgl. Meurer, C., Strategisches internationales Marketing 
für Dienstleistungen: dargestellt am Beispiel des Management-Consulting, Frankfurt a.M. u.a. 
1993, S. 196. 


146 Vgl. hierzu auch die Ausführungen in Kapitel A 3.3. 


147 Vgl. hierzu die Ausführungen in Kapitel A 3.3. 


148 Als weitere Annahme sei hier die Nichtauslastung der Potenzialfaktoren unterstellt, die — unter 


Abstraktion arbeitsrechtlicher Bestimmungen — auc A den Einsat atz Yen, Fersgnalim zuygjand er- 


möglicht. 
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die (hinsichtlich der Verkehre mit sämtlichen Nachbarländern gleichen) Bedingun- 
gen des Heimatlandes Berücksichtigung finden. 1*9 


Faktoren zur Kennzeichnung der Konkurrenzsituation sind eng mit den politisch- 
rechtlichen Bedingungen verknüpft’? und werden im nächsten Abschnitt behandelt. 


Insgesamt ergibt sich, dass bei jeweils der Existenz hoher Marktvolumina, - 
potenziale, -wachstumsraten sowie hoher Erlös- und niedriger Kostenniveaus unter 
sonst gleichen Bedingungen die Wahl des entsprechenden Markts bzw. eines ho- 
hen Abdeckungsgrades plausibel erscheint. 


2.2.1.2 Politisch-rechtliche Merkmale 


Schlüsselgrößen im Hinblick auf die Beurteilung von Ländermärkten stellen politi- 
sche Risiken und rechtliche Einschränkungen der unternehmerischen Handlungs- 
autonomie, d.h. politisch-rechtliche Merkmale dar.'”' Sie bilden den Kernbereich 
der unter dem Aspekt der Markteintrittsbarrieren subsumierten Einflussfaktoren.'” 


Die Auswahl von Ländermärkten orientiert sich oft klassischerweise an der risiko- 
bezogenen Länderanalyse.'” Ein Beispiel hierfür ist der BERI (Business Envi- 
ronment Risk Index), der eine Messung des Auslandsrisikos'°* anhand eines multi- 
dimensionalen Bewertungsmodells mit den Komponenten Geschäftsrisiko, politi- 
sches Risiko und Rückzahlungsrisiko erlaubt.'”° Der Analyse von Risikofaktoren 


= Bspw. spielen kostenseitig die Benutzungsgebühren der Heimatmarkt-Infrastruktur eine Rolle 


für die Kostensituation im grenzüberschreitenden Verkehr mit den Nachbarländern. Auch das 
Gesamt-Preisniveau ist auf eine Kombination aus den jeweiligen nationalen Preissystemen zu- 
rückzuführen. 


150 Hier liegt insofern eine Überschneidung der Merkmalskategorien vor, als dass die aus der De- 


regulierungssituation abgeleiteten Merkmale auch als wettbewerbsspezifische Größen der 
Gruppe der ökonomischen Merkmale zugeordnet werden können. Da die Rechtssituation je- 
doch auslösendes Moment für die wettbewerbsspezifischen Folgen ist, sollen die entsprechen- 
den Einflussfaktoren unter die politisch-rechtlichen Merkmale subsumiert werden. 


is! Vgl. stellvertretend Meffert, H., Bolz, J., Internationales Marketing-Management, a.a.O., S. 110. 


1 Vgl. Simon, H., Markteintrittsbarrieren, in: Macharzina, K., Welge, M.K. (Hrsg.), Handwörter- 
buch Export und Internationale Unternehmung, Stuttgart 1989, Sp. 1441ff.; Dahringer, L.D., 
Marketing Services Internationally: Barriers and Management Strategies, in: Journal of Consu- 
mer Marketing, Vol. 5/3, 1991, S. 5ff. 


Hierbei sind quantitative und und qualitative Bewertungskonzepte zu unterscheiden; vgl. für 
eine Systematisierung der Ansätze Backhaus, K., Meyer, M., Ansätze zur Beurteilung von Län- 
derrisiken, in: ZfbF, Sonderheft Nr. 20, 1986, S. 39-60.; Breit, J., Die Marktselektionsentschei- 
dung im Rahmen der unternehmerischen Internationalisierung, a.a.O., S. 146ff. 


Vgl. für eine Übersicht stellvertretend Backhaus, K., Büschken, J., Voeth, Markus, Internatio- 
nales Marketing, a.a.O., S. 110. 


Vgl. u.a. Meyer, M., Die Beurteilung von Länderrisiken der internationalen Unternehmung, Ber- 


lin 1987, S. 91ff.; Backhaus, K., Büschken, J., Voet jo KHS An termation Marketin ting a.a.O., 
S. 112f.; Quack, H., I ernationales A Markeiing: ENN OaD Sin Kon green mi Praxisbei 
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wie der politischen Stabilität kommt im Zusammenhang mit der Investitionssicher- 
heit eine hohe Bedeutung zu'”: Eine hohe politische Instabilität erhöht die Unsi- 
cherheit bzgl. der Umweltentwicklung, damit das wahrgenommene Risiko für das 
eintretende Unternehmen und wirkt so als Investitionshemmnis.'”” Dieser Faktor 
wird i.A. mit dem Terminus Länderrisiko umschrieben.'”® Da der Untersuchungs- 
gegenstand räumlich auf Europa beschränkt ist und — zumindest in Westeuropa — 
von hinreichender Stabilität der politischen Bedingungen auszugehen ist", besit- 
zen diese insbesondere hinsichtlich Osteuropa diskriminierenden Charakter. Dar- 
aus ergibt sich, dass es bei hohem Länderrisiko unter sonst gleichen Bedingungen 
angebracht erscheint, sich zurückhaltend bzgl. der Auswahl von Binnenverkehrs- 
märkten bzw. deren Abdeckungsgrad zu verhalten. 


Rechtliche Einflussfaktoren’° besitzen im europäischen Schienenverkehrsbe- 
reich einen besonderen Stellenwert: Sie geben die aktuelle Deregulierungs- und 
Privatisierungssituation im betreffenden Ländermarkt wieder und determinieren den 
Marktzugang.'°' Im Folgenden ist zu prüfen, ob sich die von der Verantwortlichkeit 


spielen, München 1995, S. 99f.; Tümpen, M., Strategische Frühwarnsysteme für politische 
Auslandsrisiken, Wiesbaden 1987, S. 226ff.;, Meissner, H.G., Strategisches internationales 
Marketing, 2. Auflage, München u.a. 1995, S. 134ff. 


Vgl. u.a. Jain, S.C., International Marketing Management, 4. Auflage, Belmont 1993, S. 300ff; 
Dahringer, L.D., Mühlbacher, H., International Marketing - A Global Perspective, Reading 1994, 
S. 134ff.; Kayser, G. et al., Erfahrungen deutscher Auslandsinvestitionen in ausgewählten In- 
dustrieländern, Göttingen 1980; Pfeil, E., Deutsche Direktinvestitionen in den USA, Frankfurt 
a.M. 1981. 


Vgl. Oppenländer, K.H., Einflussfaktoren der internationalen Standortwahl, a.a.O., S. 225; Dris- 
coll, A.M., Paliwoda, S.J., Dimensionalizing International Market Entry Mode Choice, a.a.O., S. 
74. Die Unsicherheit unterscheidet sich vom Risiko dadurch, dass sie durch verschiedene Ent- 
scheidungssituationen mit nicht vorhersagbaren Erfolgserwartungen gekennzeichnet ist, diese 
jedoch erst bei fehlender Elastizität der einmal getroffenen Entscheidung zum Risiko führt; vgl. 
Adam, D., Planung und Entscheidung: Modelle — Ziele -— Methoden; Fallstudien und Lösungen, 
a.a.O., S. 194f. 


Das Länderrisiko bezieht sich auf das Ausmaß der Wahrnehmung von Unsicherheiten im Um- 
feld des Gastlandes, die die Stabilität von Geschäftstätigkeiten bedrohen; vgl. Davidson, W.H., 
Global Strategic Management, a.a.O.; Root, F.R., Entry Strategies for International Markets, 
a.a.O., S. 11-12; vgl. hierzu auch Meyer, M., Die Beurteilung von Länderrisiken der internatio- 
nalen Unternehmung, a.a.O., S. 16; Raffée, H., Kreutzer, R., Ansätze zur Erfassung von Län- 
derrisiken in ihrer Bedeutung für Direktinvestitionsentscheidungen, in: Katzfleisch, C., Kaluza, 
B. (Hrsg.), Internationale und nationale Problemfelder der Betriebswirtschaftslehre, Berlin 1984, 
S. 27ff. 


Vgl. hierzu stellvertretend Westerhoff, H.-D., Zum Problem der deutschen Direktinvestitionen, 
Diskussionsbeiträge aus dem Fachbereich Wirtschaftswissenschaften Nr. 76 der Universität 
Essen, Essen 1990, S. 9. 


Vgl. hierzu Boddewyn, J., Brewer, T., International Business Political Behaviour: New Theoreti- 
cal Direction, in: AMR, 1994, S. 119ff. 


Die aus der Deregulierungs- und Ben na abgeleiteten Barrieren werden der 


Gruppe der nichttarifären Hemmnisse zugeordnet; v es SR Gender. 
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für die Infrastruktur bedingte Zugangsproblematik auf den grenzüberschreitenden 
und den ausländischen Binnenverkehr gleichermaßen bezieht. Folglich ist zu unter- 
suchen, ob im Falle vorhandener Diskriminierungsmöglichkeiten der Heimatbahn in 
beiden Bereichen ein Eintritt ggf. auch in Kooperation mit der ehemaligen Staats- 
bahn erfolgen kann.'® Im grenzüberschreitenden Bereich besteht die Zugangs- 
problematik vice versa dadurch, dass beide Bahnen bzw. ihre jeweiligen Heimat- 
märkte von der grenzüberschreitenden Leistungserstellung tangiert sind. Nur eine 
Zusammenarbeit zwischen beiden Beteiligten sichert einen wechselseitigen Zugang 
zur Infrastruktur. Hier kann daher der Marktzugang i.d.R. durch kooperative Enga- 
gements sichergestellt werden. Bei der Betrachtung des ausländischen Binnenver- 
kehrsmarkts lässt sich konstatieren, dass die Existenz hoher Diskriminierungspo- 
tenziale per se einen Indikator dafür darstellt, dass eine bestehende Vormachtstel- 
lung des heimatlichen Schienenverkehrsunternehmens im Markt aufrecht erhalten 
werden soll. Ein kooperatives Engagement erscheint vor dem Hintergrund einer 
resultierenden Untergrabung dieser exponierten Stellung nicht plausibel. Hohe Bar- 
rieren können im ausländischen Binnenverkehr somit den Zugang gänzlich be- 
schränken. Schließlich lässt sich aus empirischer Sicht feststellen, dass die Zu- 
gangsmöglichkeiten hinsichtlich des grenzüberschreitenden Verkehrs eine un- 
tergeordnete Rolle spielen, im Hinblick auf den ausländischen Binnenverkehr 
jedoch eine hohe Bedeutung besitzen. 


2.2.1.3 Kulturelle und technische Merkmale 


Sozio-kulturelle Merkmale werden als zentrale Einflussfaktoren für die Marktwahl 
häufig diskutiert.'*° Im Mittelpunkt der einschlägigen Untersuchungen steht hierbei 
das Konstrukt der „kulturellen Ähnlichkeit“ bzw. umgekehrt der „kulturellen Dis- 
tanz“, worunter die Unterschiede in Geschäftspraktiken, Sprache, Werten, Ausbil- 
dungsniveaus und politischen Systemen zwischen Heimat- und Auslandsmärkten 
verstanden werden.'°* Unternehmen präferieren tendenziell ähnliche Märkte’, da 


wick, P., Policy Issues in International Trade and Investment in Services, in: Enderwick, P. 
(Hrsg.), Multinational Service Firms, London u.a. 1989, S. 223. 


= Dabei sind geringe Zugangsmöglichkeiten gleichbedeutend mit prohibitiv hohen Kosten, die im 


Rahmen eines individuellen Einstiegs zur Überwindung der Diskriminierungspotenziale aufzu- 
wenden wären. 


= Vgl. u.a. Calof, J.L., Beamish, P.W., Adapting to Foreign Markets: Explaining Internationalizati- 


on, in: International Business Review, Vol. 4/2, S. 115f.; Anderson, O., On the Internationalisa- 
tion Process of Firms: A Critical Analysis, in: JIBS, Vol. 24/2, 1993, S. 209ff. Nach Brouthers 
und Brouthers liefert der kulturelle Kontext Hinweise auf die Definition von Gewinnpotenzialen 
und Risiken, weiche mit einem spezifischen Markteintritt verbunden sind; vgl. Brouthers, K.D., 
Brouhters, L.E., Aquisition or Greenfield Start-up? Institutional, Cultural and Transaction Cost 
Influences, in: SMJ, Vol. 21, 2000, S. 91. 


Vgl. Driscoll, A.M., Paliwoda, S.J., Dimensionalizing, Int pati akMarket Enty lpde;Choice, 
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hier eine geringere Unsicherheit hinsichtlich des Kaufverhaltens, d.h. der Kunden- 
bedürfnisse, und damit ein geringeres wahrgenommenes Risiko für das internatio- 
nalisierende Unternehmen besteht. Die Nachfrage nach Leistungen kann sicherer 
abgeschätzt und der Transfer von Technologie und Management-Ressourcen ein- 
facher realisiert werden.'°® Die Präferenz für ähnliche Märkte ist dabei getrieben 
von der internationalen Erfahrung: Einige Untersuchungen kommen zum Schluss, 
dass Internationalisierung mit „psychologisch nahen“ Ländern beginnt und sich mit 
wachsender Erfahrung auf „psychologisch entfernte“ Länder ausweitet.'° Dieser 
Zusammenhang basiert auf der Annahme, dass Unsicherheit in internationalen 
Märkten nur durch konkrete Aktivitäten in den relevanten Märkten, nicht aber durch 
die Akquisition „objektiven“ Wissens (z.B. in Form von Marktstudien) abgebaut wer- 
den kann.'°® Ist die Unternehmung zu Beginn der internationalen Aktivität noch von 
Unsicherheit geleitet und von Zurückhaltung geprägt, so entwickelt sich der Aus- 


of Knowledge Development and Increasing Foreign Commitments, in: JIBS, Vol. 8/1, 1977, S. 
23-32; Klein, S., Frazier, G.L., Roth, V.J., A Transaction Cost Analysis Model of Channel Integ- 
ration in International Markets, in: JM Research, Vol. 27/5, 1990, S. 196-208; Kogut, B., Singh, 
H., The Effect of National Culture on the Choice of Entry Mode, in: JIBS, Vol. 19/3, 1988, S. 
411-432; Hallen, L., Wiedersheim-Paul, F., The Evolution of Psychic Distance in International 
Business Relationships, in: Haag, J., Wiedersheim-Paul, F. (Hrsg.), Between Market and Hie- 
rarchy, University of Uppsala, Uppsala 1989. Viele Autoren verwenden auch unterschiedliche 
Facetten der kulturellen Distanz wie die geografische oder die psychische Distanz; vgl. stellver- 
tretend Papadopoulos, N., Denis, J.-E., Inventory, Taxonomy and Assessment of Methods for 
International Market Selection, a.a.O., S. 38ff. 


= Umgekehrt verringern hohe kulturelle Distanzen tendenziell die Neigung zur Auswahl von 


Märkten; vgl. stellvertretend Cicic, M., Patterson, P.G., Shoham, A., A Conceptual Model of the 
Internationalization of Services Firms, a.a.O., S. 87f. 


um Vgl. Davidson, W.H., Market Similarity and Market Selection: Implications for International Mar- 


keting Strategy, in: JBR, Vol. 11, 1983, S. 439ff.; Davidson, W.H., Global Strategic Manage- 
ment, New York 1982, S. 118. O'GRapy und Lane weisen darauf hin, dass Aktivitäten in Län- 
dern mit geringer Distanz nicht automatisch von hohem Erfolg geprägt sind, sondern der Be- 
rücksichtigung kritischer Differenzen entscheidende Bedeutung für den Unternehmenserfolg 
zukommt; vgl. O‘'Grady, S., Lane, H.W., The Psychic Distance Paradox, in: JIBS, Vol. 27/2, 
1996, S. 309ff. 


Vgl. Johanson, J., Vahlne, J.E., The Internationalization Process of the Firm: A Model of 
Knowledge Development and Increasing Foreign Commitments, a.a.O., S. 23-32; Johanson, J., 
Wiedersheim-Paul, F., The Internationalization of the Firm: Four Swedish Case Studies, in: 
Journal of Management Studies, Vol. 12/3, 1975, S. 305-322; Wiedersheim-Paul, F., Olson, 
H.C., Welch, L.S., Pre-Export Activity: The First Step in Internationalization, in: JIBS, Nr. 9, S. 
47ff.;, Tornroos, J.A., Relation Between the Concept of Distance and International Industrial 
Marketing, in: Paliwoda, S.J. (Hrsg.), New Perspectives on International Marketing, London 
1991. 


Grundsätzlich können zwei Arten von Wissen unterschieden werden: erlernbares Wissen („ob- 
jective knowledge") und erfahrbares Wissen („experiential knowledge"). Lediglich letzteres ist 
nach Johanson und Vahlne kritisch im Sinne der Zuteilung von Ressourcen bzw. im Sinne der 
Entscheidung über die Wahl von Märkten und Markterschließungsformen; vgl. Johanson, J., 
Vahlne, J.E., The Internationalization Process of the Firm: A Model of Knowledge Development 
and Increasing Foreign Commitments, a.a.O., S. 23ff.; Davidson, W.H., Market Similarity and 
Market Selection: Implications for International Marketin Strategy, a.a. O; S. 453; Johanson, 
J., Vahine, J.E., The Mechanism of Internationalizatiön] ans Ries a5 f- -3-631-75047-6 
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wahlprozess mit zunehmender Erfahrung zu einer Funktion der ökonomischen 
Chancen. Die (generelle und länderspezifische) internationale Erfahrung spielt so- 
mit eine moderierende Rolle für die Auswahl von Märken. Dienstleistungen mit re- 
lativ hoher Interaktionsintensität werden im Vergleich zu Sachgütern stärkere kul- 
turbezogene Effekte zugeordnet. '® Grenzüberschreitende Verkehre weisen wegen 
der situativen Wettbewerbsposition der Bahn nur einen beschränkten Aktionsradius 
auf und konzentrieren sich i.d.R. auf Nachbarstaaten, weshalb dem Einfluss der 
kulturellen Distanz hier untergeordnete Bedeutung beigemessen wird. Die Durch- 
führung ausländischer Binnenverkehre setzt hingegen die Auseinandersetzung mit 
möglicherweise im Vergleich zum Heimatmarkt differierenden kulturellen Beson- 
derheiten voraus. Aber auch hier wird eine eingeschränkte Bedeutung konstatiert, 
da sich der Untersuchungsbereich auf Europa beschränkt und — zumindest in 
Westeuropa — von weitestgehend vergleichbaren kulturellen Voraussetzungen aus- 
gegangen werden kann. Letztlich erscheint bei hohen kulturellen Distanzen unter 
sonst gleichen Bedingungen die Wahl grenzüberschreitender Verkehrsmärkte im 
Gegensatz zu ausländischen Binnenverkehrsmärkten plausibel. 


Unter die natürlich-technischen Merkmale sind bspw. Topografie, Klima, Ent- 
wicklungsstand, Infrastruktur sowie technische Voraussetzungen zu subsumie- 
ren.’ Die Harmonisierung der technischen Rahmenbedingungen ist Vorausset- 
zung für die Interoperabilität und damit für ein integriertes Eisenbahnsystem.'”' 
Insbesondere im Rahmen des grenzüberschreitenden Schienenverkehrs sind die 
hinsichtlich zweier Länder unterschiedlichen Ausprägungen technischer Systeme 


169 Vgl. u.a. Li, J., Guisinger, S., The Globalization of Service Multinationals in the ‚Triad‘ Regions: 


Japan, Western Europe and North America, in: JIBS, Nr. 2, 1992, S. 675ff.; Erramilli, M.K., Rao, 
C.P., Service Firms‘ International Entry Mode Choice: A Modified Transaction-Cost Analysis 
Approach, a.a.O., S. 24; Cicic, M., Patterson, P.G., Shoham, A., A Conceptual Model of the In- 
ternationalization of Services Firms, a.a.O., S. 88. 


u3 Vgl. z.B. Meffert, H., Bolz, J., Internationales Marketing-Management, a.a.O., S. 111f. 


171 Vgl. UIC (Hrsg.), Bericht über die technische Harmonisierung, Paris 1999, S. 3. Die technischen 
Unterschiede trugen in der Vergangenheit zur Existenz geschlossener Märkte anstelle eines 
einheitlichen Schienenverkehrsnetzes bei; vgl. Europäische Kommission (Hrsg.), Weissbuch: 
Die europäische Verkehrspolitik bis 2010 — Weichenstellungen für die Zukunft, Brüssel 2001, S. 
33. In Bezug auf die technische Interoperabilität existieren zwei europäische Richtlinien: Die 
Richtlinie 96/48/EG bezieht sich auf den transeuropäischen Hochgeschwindigkeitsverkehr; vgl. 
hierzu auch 0.V., Gemeinsame Charakteristiken für Hochgeschwindigkeitsbahn, in: UITP 
(Hrsg.), EU Express, Nr. 6, 2001, S. 4f. Für den konventionellen Verkehr wurde kürzlich eine 
Richtlinie verabschiedet; vgl. Europäisches Parlament und Rat der Europäischen Union, Richt- 
linie 2001/16/EG des Europäischen Parlaments und des Rates über die Interoperabilität des 
konventionellen transeuropäischen Eisenbahnsystems, Amtsblatt der Europäischen Gemein- 
schaften L 110, Brüssel 2001. Genaue Spezifikationen werden derzeit von einem Gremium 
entwickelt; vgl. 0.V., Europäische Bahnen kommen sich näher, in: DVZ vom 09.06.2001, S. 1. 
Die Bestimmungen zielen auf einheitliche Vorgaben zur Normung und Zertifizierung, zur Kon- 


formität der Infrastruktur und des Rollmaterials; vgl. UIC_(Hrsg.), Bericht ü ie technische 
Harmonisierung, Paris 1999, S. 6ff. Jens RÈ SP9 AAKT 
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von Bedeutung für die Marktwahl.'’”? Es lassen sich prozessbegleitende Faktoren, 
die auf die Leistungserstellung einwirken, und prozessdurchführende Komponen- 
ten, die den durchgängigen Transportprozess beeinträchtigen, unterscheiden. Be- 
züglich der prozessbegleitenden technischen Interoperabilität sind Mängel in der 
Integration der Vertriebs-, Informations- und Kommunikationssysteme sowie in 
der Abstimmung der Fahrpläne zwischen den beteiligten Bahnen zu nennen, was 
bspw. fehlende Buchungs- und Reservierungsmöglichkeiten, unzureichende Infor- 
mationen über den Ablauf der Reise (Fahrtverlauf, Anschlussverbindungen, alter- 
native Fahrtmöglichkeiten, mögliche Verspätungen) und suboptimale Gesamtreise- 
zeiten aufgrund von Wartezeiten an der Grenze oder an Anschlussstellen verur- 
sacht." Unter die prozessdurchführenden Komponenten sind die Strom-, Leit- und 
Sicherungssysteme sowie Lichtraumprofile, Radsatzlasten und Spurweiten zu fas- 
sen.'’* Hierbei ist im internationalen Schienenpersonenverkehr insbesondere die 
Kompatibilität der Stromsysteme sowie der Leit- und Sicherungssysteme von 
Relevanz: Als Alternative zu einem Traktionswechsel an der Grenze, der Reisezeit- 
einbußen mit sich bringt, besteht die Möglichkeit der Verwendung entsprechend 
ausgerüsteter Fahrzeuge. '”” Die beschriebenen technischen Interoperabilitätsfakto- 


e Vgl. Heimerl, G., Strukturelle Hemmnisse im grenzüberschreitenden Schienenverkehr: Koope- 


ration und Wettbewerb bei den europäischen Bahnen, a.a.O., S. 595. 


173 Eine Kopplung der Vertriebssysteme könnte eine durchgängige Buchung vom Start- bis zum 


Zielpunkt als wesentliche Voraussetzung für eine durchgängige Transportkette ermöglichen. 
Auch Informations- und Kommunikationssysteme könnten durch einen gegenseitigen Aus- 
tausch verbessert werden. Zwar werden Informationen über die internationalen und die wich- 
tigsten nationalen Züge in einen Rechnerverbund von zwölf europäischen Bahnen (HERMES) 
eingestellt, jedoch ist eine Abfrage der Binnenverkehre nur eingeschränkt möglich, außerdem 
sind die Kommunikationsplattformen nicht standardisiert. Ebenso funktioniert die Abstimmung 
der Fahrpläne nur unzureichend, da die Geltungszeiträume für die Fahrpläne bisher unter- 
schiedlich sind und die Bahnen die internationalen Verbindungen i.d.R. mit niedrigerer Priorität 
in die Planung integrieren; vgl. hierzu insbesondere Heimerl, G., Weiger, U., Zipf, P., Die Ei- 
senbahn im grenzüberschreitenden Verkehr: Technische und administrative Hemmnisse und 
Möglichkeiten ihrer Beseitigung, a.a.O., S. 66ff. Zur Vereinfachung der Fahrplanharmonisierung 
legte die Europäische Kommission kürzlich einheitliche Fahrplanperioden fest; vgl. DVZ (Hrsg.), 
DVZ-Brief Nr. 28 vom 14. Juli 2000, S. 2. 


Vgl. insbesondere Weiger, U., Grenzenloser Eisenbahnverkehr in einem Europa ohne Gren- 
zen?, a.a.O., S. 181ff.; Heimerl, G., Strukturelle Hemmnisse im grenzüberschreitenden Schie- 
nenverkehr: Kooperation und Wettbewerb bei den europäischen Bahnen, a.a.O., S. 595ff. 
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175 Derzeit existieren fünf unterschiedliche Stromsysteme und zwölf unterschiedliche nationale 


Sicherungssysteme. Zur Überbrückung der unterschiedlichen Stromsysteme sind Mehrsystem- 
bzw. Mehrstromfahrzeuge erforderlich. Um eine Kompatibilität der unterschiedlichen Leitsyste- 
me sicher zu stellen, werden die Triebfahrzeuge im grenzüberschreitenden Einsatz mit den je- 
weiligen „fremden“ Leitsystemen additiv ausgerüstet. Für den zukünftigen Einsatz wird ein auf- 
wärts-kompatibles modulares europäisches Betriebssystem ETCS angestrebt, das derzeit her- 
stellerseitig spezifiziert und von den Bahnen angepasst wird. Übergangsweise soll ein Über- 
gangsmodul STM die Anpassung des jeweiligen nationalen Systems an das ETCS sicherstellen 
vgl. hierzu Heimerl, G., Weiger, U., Zipf, P., Die Eisenbahn im grenzüberschreitenden Verkehr: 
Technische und administrative Hemmnisse und Möglichkeiten ihrer Beseitigung, a.a.O., S. 
38ff.; Bjelicic, B., Zukunft des en Be BER IN S En We ask des 
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ren stellen (bei unzureichender Ausprägung) Schnittstellenprobleme im Hinblick auf 
einen durchgängigen Transportprozess dar." Eine mangelnde Interoperabilität 
verursacht Anpassungskosten'’”” und wirkt daher restriktiv auf die Auswahl von 
Märkten. Zusammenfassend lässt sich konstatieren, dass eine hohe Interoperabili- 
tät unter sonst gleichen Voraussetzungen einen besseren Fit zur Auswahl von 
grenzüberschreitenden Märkten bzw. dessen Marktabdeckung aufweist als eine 
geringe Interoperabilität. 


Nach der Diskussion des Einflusses umweltspezifischer Merkmale werden im Fol- 
genden unternehmensspezifische Einflussfaktoren beleuchtet. 


2.2.2 Unternehmensspezifische Einflussfaktoren 


Wenngleich umweltspezifischen Einflussfaktoren größte Bedeutung für die Markt- 


wahl als länderspezifische Entscheidung beigemessen wird”, so muss auch un- 


ternehmensspezifischen Merkmalen ein Einfluss auf die Marktwahlentscheidung 
zugesprochen werden.'’?” Hinsichtlich der Wirkung unternehmensspezifischer 
Merkmale können länderübergreifende und länderspezifische Problemstellun- 
gen unterschieden werden." 


der EG: Züge und Eisenbahnsysteme der Zukunft, in: ETR, Vol. 48/1-2, 1999, S. 16; Winter, P., 
Projekte für den grenzenlosen Bahnverkehr, in: Neue Zürcher Zeitung vom 09.05.2001, S. 53. 


176 Eine unzureichende Interoperabilität schränkt schließlich die Leistungs- und Wettbewerbsfähig- 


keit der Bahn ein; vgl. Heimerl, G., Strukturelle Hemmnisse im grenzüberschreitenden Schie- 
nenverkehr: Kooperation und Wettbewerb bei den europäischen Bahnen, a.a.O., S. 596; Hei- 
merl, G., Weiger, U., Zipf, P., Die Eisenbahn im grenzüberschreitenden Verkehr: Technische 
und administrative Hemmnisse und Möglichkeiten ihrer Beseitigung, a.a.O., S. 3 u. 84. 


teg Vgl. Bjelicic, B., Zukunft des europäischen Eisenbahnverkehrs — Welche Erfahrungen des Luft- 


verkehrs lassen sich übertragen?, a.a.O., S. 249f.; Heimerl, G., Strukturelle Hemmnisse im 
grenzüberschreitenden Schienenverkehr: Kooperation und Wettbewerb bei den europäischen 
Bahnen, a.a.O., S. 595f. 


Die hohe Bedeutung der umweltspezifischen Einflussfaktoren ergibt sich aus der Tatsache, 
dass viele Autoren lediglich jene Faktoren im Zusammenhang mit der Marktwahl anführen; vgl. 
stellvertretend Meffert, H., Bolz, J., Internationales Marketing-Management, a.a.0., S. 110; Alt- 
hans, J., Internationale Marktsegmentierung, a.a.O., S. 1470ff.; Meffert, H., Althans, J., Interna- 
tionales Marketing, Stuttgart 1982, S. 59. 


Vgl. stellvertretend Berndt, R., Altobelli, C.F., Sander, M., Internationales Marketing- 
Management, Berlin u.a. 1999, S. 99. Dass auch Unternehmensmerkmale einen Einfluss auf 
die Marktwahl ausüben, belegen Studien, die sich bspw. mit dem Einflussfaktor internationale 
Erfahrung auseinander setzen; vgl. u.a. Erramilli, M.K., The Experience Factor in Foreign Mar- 
ket Entry Behavior of Service Firms, a.a.O., S. 480ff.,; Davidson, W.H., The Location of Foreign 
Investment Activity: Country Characteristics and Experience Effects, a.a.O., S. 9ff.; Davidson, 
W.H., Market Similarity and Market Selection: Implications for International Marketing Strategy, 
a.a.O., S. 439ff.; Weinstein, A.K., Foreign Investments by Service Firms: The Case of Multinati- 
onal Advertising Agencies, in: JIBS, Nr. 1, 1977, S. 83ff. 


Im Allgemeinen besitzen unternehmensspezifi ans Fakt er gao ENT arakter, 
weshalb sie grundsätzlich eine geringere Rolle für RE Ík len. 
Downloaded from le for dS Enf 4 ae 2019 08:53: 27AM 
via free access 


178 


179 


180 


48 


Zum einen sind durch unternehmensspezifische Faktoren motivierte Marktwahl- 
entscheidungen denkbar, die länderübergreifender Natur sind, d.h. die sich auf 
alle Ländermärkte gleichermaßen beziehen. Ein Beispiel für eine länderübergrei- 
fende Marktwahlentscheidung betrifft die generelle Differenzierung zwischen 
grenzüberschreitenden und Binnenverkehrsmärkten, die sich auf unterschiedliche 
Einflussfaktoren zurückführen lässt'°': Die Größe des Unternehmens stellt einen 
Indikator für die Kapitalkraft und mithin die Risikokompensationsmöglichkeiten ei- 
nes Unternehmens dar. Während kleine Unternehmen zurückhaltend im Hinblick 
auf eine hohe Ressourcenbindung internationalisieren, besitzen große Unterneh- 
men höhere Freiheitsgrade. Analog lässt sich hinsichtlich der Marktwahlentschei- 
dung argumentieren, dass mit der Unternehmensgröße die Möglichkeiten zur Kom- 
pensation der in ausländischen Binnenverkehrsmärkten vergleichsweise höheren 
wahrgenommenen Risiken wächst. Daher erscheint bei kleinen Unternehmen unter 
sonst gleichen Bedingungen eine Beschränkung auf den grenzüberschreitenden 
Verkehr plausibel. Entsprechend liefert die internationale (länderübergreifende) 
Erfahrung einen Hinweis auf das Vertrauen der Unternehmung in ihre Fähigkeiten, 
Risiken und mögliche Erträge korrekt einschätzen zu können. Erfahrung wird dabei 
verstanden als das Ausmaß, in dem eine Unternehmung in operative Tätigkeiten im 
Ausland involviert ist.'®? Steigende Erfahrungen sind somit gleichbedeutend mit 
verminderten, wahrgenommenen Risiken insbesondere bzgl. der Beurteilung des 
Bedingungsrahmens ausländischer Binnenverkehrsmärkte. Insgesamt erscheint bei 
geringer internationaler Erfahrung unter sonst gleichen Bedingungen eine Be- 
schränkung auf den grenzüberschreitenden Bereich plausibel. 


Ein anderer, besonders relevanter Diskussionspunkt ist die Beeinflussung der län- 
derspezifischen Marktwahlentscheidung durch länderspezifische Unterneh- 
mensmerkmale. Eine besondere Rolle spielt in diesem Zusammenhang das 
Marktwissen, das die Erfahrung in einzelnen Ländermärkten wiedergibt.'°? Das 
Marktwissen übt analog zur länderübergreifenden internationalen Erfahrung einen 


181 Ein anderes, im Rahmen dieser Arbeit hier nicht zu vertiefendes Beispiel ist die Bestimmung 


der Anzahl der zu erschließenden Ländermärkte. Hierzu ist nach Dülfer eine entsprechende 
Rangfolge aufzustellen, die von der finanziell-technischen Kapazität und den unternehmenspo- 
litischen Potenzialen abhängt; vgl. Dülfer, E., Ziellandwahl bei Direktinvestitionen im Ausland, 
a.a.0., S. 478f. 


Vgl. Erramilli, M.K., The Experience Factor in Foreign Market Entry Behavior of Service Firms, 
a.a.O., S. 479-501; Klein, S., Frazier, G.L., Roth, V.J., A Transaction Cost Analysis Model of 
Channel Integration in International Markets, a.a.O., S. 196-208; vgl. hierzu auch die Ausfüh- 
rungen in Abschnitt 2.2.1.3 dieses Kapitels. 


182 


183 Die länderspezifische Erfahrung wird als Marktwissen bezeichnet, das Johanson und Vahine 


als das Wissen über Markt und marktbeeinflussende Faktoren bezeichnen; vgl. Johanson, J., 

Vahine, J.E., The Internationalization Process of the Firm:_A Mode! of Knowledge De Development 

and Increasing Foreign Commitments, a.a.O., S. 23#ens Röder - 978-3-631-75047-6 
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positiven Einfluss auf das Ressourcen-Commitment aus.'®* Wie bereits bei der 


kulturellen Distanz erwähnt, spielt die länderspezifische Erfahrung eine moderie- 
rende Rolle für die Auswahl von Märkten: Mit zunehmender Erfahrung fällt die Ten- 
denz zur Ablehnung der Wahl von Märkten mit höherer kultureller Distanz. Daraus 
lässt sich wiederum ableiten, dass unter der Voraussetzung eines geringen Markt- 
wissens vorzugsweise ein Engagement hinsichtlich des grenzüberschreitenden 
Verkehrs statt des ausländischen Binnenverkehrs angebracht erscheint, da Bin- 
nenverkehrsmärkten aufgrund des geringeren Bezugs zum Heimatmarkt grund- 
sätzlich eine höhere kulturelle Distanz zugeordnet werden kann. 


Im folgenden Abschnitt werden die Wirkungen der umwelt- und unternehmensspe- 
zifischen Einflussfaktoren auf die Marktwahl nochmals zusammengefasst. 


2.3 Zusammenfassende Beurteilung der Wirkung der Einflussfaktoren auf 
die Marktwahlentscheidung 


Die in Abschnitt 2.1 dargestellten Optionen lassen sich vor dem Hintergrund der in 
2.2 identifizierten Einflussfaktoren im Sinne von Plausibilitätsbetrachtungen be- 
urteilen (vgl. Tab. 2). 


Zunächst ist festzustellen, dass zur Beurteilung der Marktwahl insbesondere um- 
weltbezogene, ökonomische Merkmale heranzuziehen sind. Hierbei sind haupt- 
sächlich marktbezogene Volumengrößen zu beachten, die kritischen Charakter für 
die Marktauswahl im Sinne einer notwendigen Mindestgröße besitzen. Kosten- und 
Erlösmerkmale sind insbesondere im Rahmen der Betrachtung des ausländischen 
Binnenverkehrs relevant. Die politisch-rechtlichen Merkmale Marktzugang und Län- 
derrisiko beeinflussen vor allem die Bewertung des ausländischen Binnenverkehrs. 
Unter die sonstigen Rahmenbedingungen sind die kulturelle Distanz und die techni- 
sche Interoperabilität zu subsumieren, wobei erstere begrenzend hinsichtlich des 
ausländischen Binnenverkehrs und zweitere förderlich in Bezug auf den grenzüber- 
schreitenden Verkehr wirkt. Eine Situation, die von einer höheren Ausprägung ei- 
nes Merkmals bei Gleichheit der restlichen Bedingungen gekennzeichnet ist, impli- 
ziert eine höhere Eignung des Markts bzw. einen höheren Grad der Marktabde- 
ckung, d.h. weist ein Ländermarkt gegenüber einem anderen eine höhere Ausprä- 
gung eines bestimmten Merkmals unter sonst gleichen Bedingungen auf, so ist die- 
ser bei der Marktauswahl zu bevorzugen bzw. ist dann bei erreichter kritischer 
Masse tendenziell ein höherer Abdeckungsgrad zu wählen. 


184 ai ; b 2 . 
Vgl. z.B. Erramilli, M.K., Rao, C.P., Choice of Foreign rket Entry M by Service Firms: 
Role of Market Knowledge, a.a.O., S. 138. jens Röder = Yas E5 VOTE 
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Kriterien- Einflussfaktoren der Wirkung auf den... 


gruppen Marktwahl ..grenzüberschreite „ausländischen 


nden Verkehr Binnenverkehr 


Ökonomische Marktvolumen 
Merkmale Marktpotenzial 
Marktwachstum 
Preisniveau 
Kostenniveau 
Politisch- Marktzugang 


rechtliche 
Merkmale 


Länderrisiko 


Kulturelle und Kulturelle Distanz 
technische 
Merkmale 

Unternehmens- Unternehmensgröße (gering) 


spezifische Fakto- Internationale Erfahrung, 
ren Marktwissen (gering) 
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Technische Interoperabilität 


Erläuterungen: +/-: Situativ höhere Ausprägung des betreffenden Merkmals liefert unter sonst gleichen Bedingungen bes- 
seren (+) oder schlechteren (-) Fit zur Option mit höherer Marktabdeckung; >: Wahl der Option erscheint im Gegensatz zur 
anderen Option bei einer Ausprägung des entsprechenden Kriteriums plausibel; v.E.: vernachlässigbarer Einfluss 


Tab. 2: Übersicht über den Fit unterschiedlicher Umweltbedingungen mit ver- 
schiedenen Marktwahloptionen 


Hinsichtlich der unternehmensspezifischen Merkmale kann insbesondere der 
Unternehmensgröße und der internationalen Erfahrung ein Einfluss auf die Markt- 
wahl zugeschrieben werden. Dabei wirken beide Faktoren bei geringer Ausprägung 
restriktiv auf die Wahl von Binnenverkehrsmärkten; eine geringe Größe sowie eine 
geringe internationale (länderübergreifende oder länderspezifische) Erfahrung lässt 
ein auf den grenzüberschreitenden Verkehr begrenztes Engagement plausibel er- 
scheinen. Das Marktwissen übt gleichzeitig eine moderierende Rolle hinsichtlich 
der Wirkung der kulturellen Distanz dergestalt aus, dass mit zunehmendem Markt- 
wissen die Wahl kulturell entfernterer Märkte ermöglicht wird. 


Im Rahmen der Markteintrittsstrategie muss neben der Marktwahl eine marktbezo- 
gene Entscheidung über die Form des Engagements getroffen werden. Diese soll 
im folgenden Abschnitt genauer beleuchtet werden. 
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3. Die Wahl von Markteintrittsformen 
3.1 Optionen der Wahl von Markteintrittsformen 


Die Markteintrittsform kann definiert werden als Ausprägung institutioneller und 
struktureller Arrangements, die es einem Unternehmen ermöglichen, seine Pro- 
dukte oder Dienstleistungen auf ausländischen Märkten anzubieten." Beispiele 
hierfür sind Kooperationen oder Tochtergesellschaften. Dem Themenbereich der 
Markteintrittsform wurde in der wissenschaftlichen Literatur bisher hohe Aufmerk- 
samkeit gewidmet, was hauptsächlich darauf zurückzuführen ist, dass deren Wahl 
als eine der kritischsten Entscheidungen im internationalen Marketing mit bedeu- 
tenden Auswirkungen auf Wettbewerbsvorteile und letztlich Unternehmenserfolg 
gilt. 138 


In der Literatur findet sich eine Vielzahl von Ansätzen zur Systematisierung und 
Abgrenzung von Markteintrittsformen.'?” Häufig verwendete Dimensionen sind 
die Kontrollmöglichkeit, der Ressourcenbedarf, die Flexibilität, das Verlustrisiko, die 
Kooperationsabhängigkeit oder der Erfahrungsaufbau.'?® Insbesondere die Dimen- 


193 Vgl. Anderson, E., Gatignon, H., Modes of Foreign Entry: A Transaction Cost Analysis and Pro- 


positions, in: JIBS, Vol. 17/3, 1986, S. 1; Root, F.R., Entry Strategies for International Markets, 
Massachusetts 1987, S. 5, Calof, J.L., Beamish, P.W., Adapting to Foreign Markets: Explaining 
Internationalization, a.a.O., S. 116. 


186 Wgl. hierzu Wind, Y., Perlmutter, H., On the Identification of Frontier Issues in Multinational 


Marketing, in: CWB, Nr. 4, 1977, S. 131f.; Terpstra, V., Sarathy, R., International Marketing, 5. 
Auflage, New York 1991, S. 361; Li, J., Foreign Entry and Survival: Effects of Strategic Choices 
on Performance in International Markets, in: SMJ, Vol. 16/5, 1995, S. 335f.; Erramilli, M.K., 
Rao, C.P., Service Firms‘ International Entry Mode Choice: A Modified Transaction-Cost Analy- 
sis Approach, in: JM, Vol. 57/July, 1993, S. 19ff.; Stonehouse, G. et al., Global and Transnatio- 
nal Business: Strategy and Management, West Sussex 2000, S. 151. 


In diesem Zusammenhang ist darauf hinzuweisen, dass zwischen den Markterschließungsfor- 
men nur unscharfe Abgrenzungen vorgenommen werden, eine inkonsistente Zuordnung ein- 
zelner Markterschließungsformen zu verschiedenen Grundformen ist zudem zu konstatieren; 
vgl. dieser Problematik Pues, C., Markterschließungsstrategien bundesdeutscher Unternehmen 
in Osteuropa, Wien 1994, S. 77ff., Zentes, J., Erfolgreiche Unternehmensführung in Osteuropa, 
Vortrag anlässlich des Workshops „Marketing und Unternehmensführung in Osteuropa“ am 
18.11.1993 in Münster, 1993, S. 11. 


Vgl. zu einer umfassenden Übersicht ausgewählter Systematisierungsansätze der Markter- 
schließungsformen insbesondere Pues, C., Markterschließungsstrategien bundesdeutscher 
Unternehmen in Osteuropa, a.a.O., S. 79f.; Kutschker, M., Die Wahl der Eigentumsstrategie der 
Auslandsniederlassung in kleinen und mittleren Unternehmen, in: Kumar, B.N., Hausmann, H. 
(Hrsg.), Handbuch der internationalen Unternehmenstätigkeit: Erfolgs- und Risikofaktoren, 
Märkte, Export-, Kooperations- und Niederlassungs-Management, München 1992, S. 500ff.; 
Meissner, H.G., Strategisches internationales Marketing, a.a.O., S. 52f., Stonehouse, G. et al., 
Global and Transnational Business: Strategy and Management, a.a.O., S. 159; Apfelthaler, G., 
Internationale Markteintrittsstrategien: Unternehmen auf Weltmärkten, Wien 1999, S. 132f.; Hil- 
debrandt, L., Weiss, C.A., Internationale Markteintrittsstrategien und der Transfer von Marketing 
Know-how, in: ZfbF, Vol. 49/1, 1997, S. 3. Zwar sind die einzelnen Kriterien nicht überschnei- 
dungsfrei, doch sehen einige Autoren Einzeldimens; 


MERAS ich hine PAAP nensi 


sierung eines Mara a aeS TE S A OTIA De Ba SA TnS 
via free access 


187 


188 


52 


sionen Kontrollmöglichkeit und Ressourcenbedarf bilden die Gestaltungsmög- 
lichkeiten des Eintritts in ausländische Märkte unmittelbar ab und werden daher von 
zahlreichen Autoren zur Systematisierung herangezogen. '” 


Die Kontrollmöglichkeit'” ist definiert als Möglichkeit, strategische und operative 


Entscheidungen, mithin Prozesse, Systeme und Ressourcen zu beeinflussen und 
zu steuern.'”' Im Falle fehlender Kontrollmöglichkeiten erhöht sich die Schwierigkeit 
für das Unternehmen, seine internationalen Aktivitäten zu koordinieren, Strategien 
durchzusetzen und zu revidieren, die angestrebte Qualität sicherzustellen sowie im 
Konfliktfalle Probleme der Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Partnern zu 
lösen, welche ihre eigenen Interessen verfolgen.'” In der Kontrollmöglichkeit wird 
eine wesentliche Determinante der (aus der Auslandstätigkeit) zu erwartenden 
Rentabilität gesehen.'” Grundsätzlich wächst die Einflussmöglichkeit mit dem Ei- 
genkapitalanteil.'?* 


onen; vgl. hierzu stellvertretend Hübner, C., Internationalisierung von Dienstleistungs- 
Angeboten: Probleme und Lösungsansätze, München 1996, S. 214. 


= Vgl. u.a. Erramilli, M.K., Rao, C.P., Choice of Foreign Market Entry Modes by Service Firms: 


Role of Market Knowledge, a.a.O., S. 135ff.; Kim, W.C., Hwang, P., Global Strategy and Multi- 
nationals‘ Entry Mode Choice, in: JIBS, Nr. 1, 1992, S. 29ff.; Brouthers, K.D., The Influence of 
International Risk on Entry Mode Strategy in the Computer Software Industry, in: mir, Vol. 35, 
1995, S. 7ff.; Kogut, B., Singh, H., The Effect of National Culture on the Choice of Entry Mode, 
a.a.O., S. 411ff.; Cespedes, F.V., Control vs. Resources in Channel Design: Distribution Diffe- 
rences in One Industry, in: Industrial Marketing Management, Vol, 17, 1988, S. 215ff., Hill, 
C.W.L., Hwang, P., Kim, W.C., An Eclectic Theory of the Choice of International Entry Mode, in: 
SMJ, Vol. 11, 1990, S. 117ff. Die beiden Dimensionen besitzen neben ihrer Gliederungsfunkti- 
on auch eine Gestaltungsfunktion insofern, als dass mit ihnen der Einfluss der Bestimmungs- 
faktoren entsprechend der Risikopräferenz des Unternehmens reguliert werden kann; vgi. Mül- 
ler-Stewens, G., Lechner, C., Unternehmensindividuelle und gastlandbezogene Einflussfakto- 
ren der Markteintrittsform, a.a.O., S. 234f. 


Hierunter sei grundsätzlich die potenzielle Kontrolimöglichkeit verstanden, nicht das tatsächlich 
beanspruchte Kontrollausmaß; vgl. hierzu Hübner, C., Internationalisierung von Dienstleis- 
tungsangeboten: Probleme und Lösungsansätze, a.a.O., S. 218. 


Vgl. u.a. Hill, C.W.L., Hwang, P., Kim, W.C., An Eclectic Theory of the Choice of International 
Entry Mode, a.a.O., S. 118; Kim, W.C., Hwang, P., Global Strategy and Multinationals‘ Entry 
Mode Choice, a.a.O., S. 30; Phillips, L.W., Explaining Control Losses in Corporate Marketing 
Channels: An Organizational Analysis, in: JM Research, Vol. 19/11, 1982, S. 526f.; Anderson, 
E., Gatignon, H., Modes of Foreign Entry: A Transaction Cost Analysis and Propositions, 
a.a.0., S. 3; Hübner, C., Internationalisierung von Dienstleistungsangeboten: Probleme und Lö- 
sungsansätze, a.a.O., S. 218. 


190 


191 


m Vgl. u.a. Carl, Volker, Problemfelder des Internationalen Managements, München 1989, S. 111; 


Driscoll, A.M., Paliwoda, S.J., Dimensionalizing International Market Entry Mode Choice, a.a.O., 
S. 63f. 


Vgl. u.a. Anderson, E., Gatignon, H., Modes of Foreign Entry: A Transaction Cost Analysis and 
Propositions, a.a.O., S. 3; Carl, Volker, Problemfelder des Internationalen Managements, 
a.a.0., S. 111. 
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Schienengebundene Verkehrsdienstleistungen als personengebundene Dienst- 
leistungen weisen einen vergleichsweise hohen Grad der Integration des Kunden in 
die Leistungserstellung auf, weshalb Leistungspotenziale und -prozess eine be- 
sondere Rolle für die kundenbezogene Wahrnehmung der Leistungsqualität 
spielen.'” Der Kontrollmöglichkeit kommt in diesem Zusammenhang eine hohe 
Bedeutung für die Gestaltung der Leistungsprozesse und -potenziale zu. 


Einerseits erfordert die besondere Relevanz des Leistungsprozesses dessen 
marketingorientierte Ausrichtung.'” Die Infrastrukturbindung bringt im internatio- 
nalen Schienenverkehrsbereich eine besondere Schnittstellenproblematik bei der 
Zusammenschaltung unterschiedlicher Netze mit sich, die sich (negativ) auf die 
Gestaltbarkeit der Leistungsprozesse und letztlich auf die vom Kunden wahrge- 
nommene Qualität auswirken kann. Durch eine Verantwortung für die Infrastruktur 
können die grundsätzliche Zugangsmöglichkeit, die Vernetzung einzelner Relatio- 
nen und die operative Schwierigkeit der Dienstleistungserstellung beeinflusst wer- 
den.” Daher sichert die Möglichkeit der Kontrolle über die Infrastruktur generell 
die Durchführbarkeit der Leistungserstellung und damit ein bestimmtes Niveau 
der Dienstleistungsqualität. Zudem hat die Kontrollmöglichkeit Einfluss auf die Ren- 
tabilität des Engagements, da sich beispielsweise eine entsprechend günstige 
Vertaktung der Verkehre positiv auf die Auslastung und letztlich auf die durch- 
schnittlichen Fixkosten auswirkt. 


Andererseits liegt ein Einfluss der personellen Leistungspotenziale insofern vor, 
als dass aus der Integration des externen Faktors und der damit verbundenen In- 
teraktionsintensität eine relativ hohe Variabilität der Leistung'” folgt, der im inter- 
nationalen Bereich aufgrund kultureller Besonderheiten eine besondere Rolle zu- 


ne Einflussfaktoren der Markteintrittsform, a.a.O., S. 236. Jedoch machen einige Autoren dar- 
auf aufmerksam, dass die strenge Korrelation zwischen Kontrollmöglichkeit und Eigentum nicht 
in allen Fällen gilt; eine Kontrolle kann auch durch andere Mittel (z.B. über Verträge) erreicht 
werden; vgl. Simyar, F., Kamal, A., Export Entry and Expansion Strategies: The People’s Re- 
public of China, in: Rosson, P.J., Reid, S.D. (Hrsg.), Managing Export Entry and Expansion 
Concepts and Practices, New York, S. 222ff.; Erramilli, M.K., Rao, C.P., Service Firms‘ Interna- 
tional Entry Mode Choice: A Modified Transaction-Cost Analysis Approach, a.a.O., S. 20. 


Vgl. Jeschke, K., Institutionalisierungsformen der Kundenorientierung in öffentlichen Unterneh- 
men am Beispiel der Deutschen Bundesbahn, a.a.O., S. 24f.; Siefke, A., Zufriedenheit mit 
Dienstleistungen — Ein phasenorientierter Ansatz zur Operationalisierung und Erklärung der 
Kundenzufriedenheit im Verkehrsdienstleistungsbereich auf empirischer Basis, a.a.O., S. 13; 
vgl. hierzu auch die Ausführungen in Kapitel A 3.2. 


195 


1 Vgl. Siefke, A., Zufriedenheit mit Dienstleistungen — Ein phasenorientierter Ansatz zur Operati- 


onalisierung und Erklärung der Kundenzufriedenheit im Verkehrsdienstleistungsbereich auf 
empirischer Basis, a.a.O., S. 42. 


m Vgl. hierzu und zu den folgenden Erläuterungen die Ausführungen in Kapitel A 3.4. 


'98 Vgl. hierzu und zu den folgenden Erläuterungen die/Küstühnikgen H Rapite A 32047 -6 
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kommt.'” Diese Leistungsvariabilität wirkt sich (in negativer Weise) auf die vom 
Kunden wahrgenommene Dienstleistungsqualität aus und beeinflusst schließlich 
die Kundenzufriedenheit. Durch eine hohe Kontrollmöglichkeit im Hinblick auf den 
Personaleinsatz kann eine Begrenzung der Leistungsvariabilität und damit ein 
gewisses Qualitätsniveau sichergestellt werden. 


Unternehmen stehen grundsätzlich im Spannungsfeld zwischen der Wahrnehmung 
ökonomischer Chancen und der Allokation knapper Ressourcen. Dieser Problema- 
tik kommt im Falle der internationalen Geschäftstätigkeit besondere Relevanz zu, 
da bei einem Scheitern des Engagements hohe spezifische Investitionen alternati- 
ven Verwendungsmöglichkeiten verschlossen sind. So bezieht sich der Ressour- 
cenbedarf auf das Ausmaß, in dem spezifische finanzielle, physische, personelle 
oder organisationale Ressourcen für einen Markteintritt aufgewandt werden (müs- 
sen). Die aus einer höheren Kontrollmöglichkeit resultierenden höheren Ge- 
winnmöglichkeiten sind folglich vor dem Hintergrund entsprechender Ressourcen- 
bedarfe zu relativieren, es besteht hier ein Trade-off zwischen Kontrollmöglich- 
keit und Ressourcenbedarf.?°' Dieser Trade-off lässt sich damit begründen, dass 
eine hohe Kontrollmöglichkeit hohe Overheadkosten?” sowie andere Wechsel- 
kosten?” impliziert, die insbesondere mit der Zugangs- und Vernetzungsproblema- 
tik einhergehen.” Hohe Wechselkosten beeinflussen wiederum die Flexibilität’, 


199 Dabei wird im Falle der Integration des Personals eines ausländischen Schienenverkehrs- 


dienstleistungsanbieters von einer gesteigerten Leistungsvariabilität ausgegangen, da hier 
mehrere Anbieter mit unterschiedlichem Erfahrungs- und (unternehmens- bzw. länderkulturel- 
lem) Hintergrund in die Leistungserstellung involviert werden und somit mit dem Kunden in 
Kontakt treten. 


Vgl. Hill, C.W.L., Hwang, P., Kim, W.C., An Eclectic Theory of the Choice of International Entry 
Mode, a.a.O., S. 118f.; Driscoll, A.M., Paliwoda, S.J., Dimensionalizing International Market 
Entry Mode Choice, a.a.O., S. 65. 


Vgl. Anderson, E., Gatignon, H., Modes of Foreign Entry: A Transaction Cost Analysis and Pro- 
positions, a.a.O., S. 3. Dieser Trade-off ist Gegenstand der strategischen Entscheidung im 
Rahmen der Internalisierungstheorie, die die Kontrollmöglichkeit als Nutzen dem Ressourcen- 
bedarf als Kosten einer verstärkten Internalisierung gegenüber stellt; vgl. stellvertretend Buck- 
ley, P.J., Casson, M., The Future of the Multinational Enterprise, London 1976. 
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201 


= Hierzu zählen vor allem Verwaltungs- und Informationskosten; vgl. Carl, Volker, Problemfelder 


des Internationalen Managements, a.a.O., S. 111; Harrigan, K.R., Deterrents to Divesture, A- 
cademy of Management Journal, Vol. 24/2, 1981, S. 306ff. 


Ein Beispiel für hohe Wechselkosten sind „sunk costs“; die zwar im ökonomischen Sinne ‚irrati- 
onale“ Barrieren darstellen, jedoch zumindest flexibilitätsbegrenzend als „mentale“ Barriere wir- 
ken; vgl. Staw, B.M., The Escalation of Commitment to a Course of Action, in: AMR, Vol. 6, 
1981, S. 577f.; vgl. hierzu auch Hill, C.W.L., Hwang, P., Kim, W.C., An Eclectic Theory of the 
Choice of International Entry Mode, a.a.O., S. 119. 
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204 Uierunter lassen sich insbesondere Kosten zur Überwindung von Diskriminierungspotenzialen 


(wie z.B. höhere Trassenbenutzungsgebühren, odej (Einst Einnahmen über einen längeren Zeit- 
raum wegen Beeinflussung der on) odeji spKesten rozaa Kingen kguisition 
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d.h. die Fähigkeit des Unternehmens, auf wechselnde Bedingungen im Auslands- 
markt schnell und effizient zu reagieren.” 


Vor einer Diskussion alternativer Markteintrittsformen ist zu prüfen, gegenüber wel- 
chen Anbietern diese aufzufassen sind. Die bisherige Zusammenarbeit mit der 
ausländischen Staatsbahn stellt den Ausgangspunkt für die Wahl der Eintritts- 
form bzgl. des grenzüberschreitenden Bereichs dar.?” Hier steht die Frage im Mit- 
telpunkt, in welcher Form die bisherige Beziehung zur ausländischen (Staats-)Bahn 
fortgeführt oder geändert werden soll. Im Übrigen bedingt die Infrastrukturgebun- 
denheit von Schienenverkehrsdienstleistungen eine besondere Zugangsproble- 
matik, die von der Verantwortlichkeit ausländischer Schienenverkehrsunternehmen 
für die jeweilige Infrastruktur geprägt ist.?°® Selbst wenn eine zunehmende Deregu- 
lierung des Schienenverkehrssektors unterstellt wird?°, sind der (ehemaligen) 
Staatsbahn doch Diskriminierungsmöglichkeiten in Form von Benachteiligungen bei 
Trassenvergabe oder Instandhaltungs- und Reparaturleistungen sowie im Bereich 
der Vernetzungsproblematik zuzuschreiben. Letztlich zielt eine Europäisierung im 
Schienenverkehrsbereich auf eine Beantwortung der Frage nach dem Verhalten 
gegenüber den (ehemaligen) ausländischen Monopolbetreibern, weshalb die 


Erhöhung der Bekanntheit als Voraussetzungen einer marktgerechten Markierung) subsumie- 
ren. 


205 Die Flexibilität eines Unternehmens kann sich auf den Wechsel der Markteintrittsform oder gar 


auf den Marktaustritt beziehen; vgl. Anderson, E., Gatignon, H., Modes of Foreign Entry: A 
Transaction Cost Analysis and Propositions, a.a.O., S. 1f.; Driscoll, A.M., Paliwoda, S.J., Di- 
mensionalizing International Market Entry Mode Choice, a.a.O., S. 68f. 


20i Vgl. Mascaranhas, B., Coping With Uncertainty in International Business, in: JIBS, Nr. 3, 1982, 


S. 87ff.; Harrigan, K.R., Deterrents to Divesture, a.a.O., S. 306ff.; Müller-Stewens, G., Lechner, 
C., Unternehmensindividuelle und gastlandbezogene Einflussfaktoren der Markteintrittsform, 
a.a.O., S. 237. Eine geringere Ressourcenbindung ermöglicht einem Unternehmen hingegen, 
sich besser an wechselnde Rahmenbedingungen anzupassen; vgl. Klein, S., A Transaction 
Cost Explanation of Vertical Control in International Markets, in: Journal of the Academy of 
Marketing Science, Vol. 17/2, S. 253ff.; Klein, S., Frazier, G.L., Roth, V.J., A Transaction Cost 
Analysis Model of Channel Integration in International Markets, a.a.O., S. 196f. 


207 Bei Nichtauswahl des jeweiligen Ländermarkts werden die Schnittstellen mit möglichst niedri- 


gem Ressourcenbedarf (und folglich geringer Kontrollmöglichkeit) auf Basis von (nichtvertragli- 
chen) Absprachen überbrückt. Im Falle höherer Potenziale werden andere, d.h. kontroll- und 
ressourcenintensivere Markteintrittsformen angestrebt. 


> Vgl. hierzu die Ausführungen in Kapitel A 3.4. 


209 Eine erkennbare Stoßrichtung der Deregulierung auf europäischer Ebene ist die Einrichtung 


einer unabhängigen Regulierungsbehörde, die als Beschwerdeinstitution agiert; vgl. zur natio- 
nalen Diskussion um die Einrichtung einer Regulierungsbehörde u.a. 0.V., Behörde soll Netz- 
zugang regulieren, in: DVZ vom 18.09.2001, S. 1. Für eine (institutionelle) Trennung von Fahr- 
wegsbetreiber und Transporteur als Voraussetzung für eine vollständige Entkopplung der Ver- 
antwortung der Transporteure für die Infrastruktur und it für eine Diskriminierungsfreiheit 
gibt es (zumindest auf europäischer Ebene) keine Grundlage E! - EFES 75047% 
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Markteintrittsoptionen stets aus horizontaler Perspektive?'° im Hinblick auf die je- 
weilige Auslandsbahn aufzufassen sind. 


In Anlehnung an die vorgestellten Dimensionen lassen sich alternative 
Markteintrittsformen charakterisieren.?'' Grundsätzlich stelit sich die Frage, ob 
Markteintritte im Ausland mit Hilfe eines Partners?'* (kooperatives Engagement) 
oder alleine (individuelles Engagement) durchgeführt werden sollten.?'” Zunächst 
sind kooperative Markteintrittsformen näher zu beleuchten, anschließend wird das 
individuelle Engagement diskutiert. 


Unter einem kooperativen Engagement werden Unternehmenszusammenschlüs- 
se verstanden, bei denen die beteiligten Unternehmen auf einen Teil ihrer Disposi- 
tionsfreiheit verzichten, um ihre Ziele gemeinsam besser verfolgen zu können.?'* 
Internationale Kooperationen sind dadurch gekennzeichnet, dass aus Sicht min- 


210 Überdies ergibt eine Analyse potenzieller Konkurrenten, dass branchenfremde Unternehmen 


wie bspw. Systemanbieter der Bahnindustrie als Ausrüstungsunternehmen der Branche weder 
über ausreichende Marktkenntnisse und einen geeigneten Kundenzugang verfügen noch auf 
einen vorhandenen Fuhrpark zurückgreifen können. Die bei einer Anschaffung erforderlichen 
Fixkosten wirken als hohe Barrieren, die — ergänzt durch mangelnde Größenvorteile und Netz- 
effekte — restriktiv auf einen Eintritt entsprechender Anbieter in den internationalen Schienen- 
verkehr wirken. Daher erfolgt eine Betrachtung des Entscheidungsfelds der Wahl der 
Markteintrittsform nicht aus vertikaler Perspektive. 


Vgl. u.a. Tse, D.K., Pan, Y., Au, K.Y., How MNCs Choose Entry Modes and Form Alliances: 
The China Experience, in: JIBS, Nr. 4, 1997, S. 781; Hill, C.W.L., Hwang, P., Kim, W.C., An 
Eclectic Theory of the Choice of International Entry Mode, a.a.O., S. 120; Erramilli, M.K., Rao, 
C.P., Service Firms' International Entry Mode Choice: A Modified Transaction-Cost Analysis 
Approach, a.a.0., S. 21. 


Partner bedeutet in diesem Falle eine ausländische (Staats-)Bahn. 


211 


212 
213 Diesem Problem kommt im Rahmen der internationalen Strategie nach Ansicht zahlreicher 
Autoren kritische Bedeutung zu; vgl. Contractor, F.J., Lorange, P., Competition vs. Cooperation: 
A Benefit/Cost Framework for Choosing Between Fully-Owned Investments and Cooperative 
Relationships, in: Root, F.R., Visudtibhan, K. (Hrsg.), International Strategic Management: 
Challenges and Opportunities, Washington u.a. 1992, S. 203ff.; Hübner, C., Internationalisie- 
rung von Dienstleistungsangeboten: Probleme und Lösungsansätze, a.a.O., S. 210f. Schienen- 
verkehrsdienstleistungen im Besonderen verlangen die Integration des Kunden in die Leis- 
tungserstellung, weshalb der Export als Markteintrittsoption ausscheidet. Zwar wird der Kunde 
beim grenzüberschreitenden Verkehr ähnlich wie ein Produkt beim Export von A nach B trans- 
portiert, doch besteht das Leistungsergebnis gerade im Transport von A nach B. Die Leistung 
wird nicht in A erstellt und anschließend exportiert, sondern muss direkt in Anspruch genom- 
men werden; vgl. hierzu auch die Ausführungen in Kapitel A 3.2; Lovelock, Ch.H., Vandermer- 
ve, S., Lewis, B., Services Marketing: A European Perspective, a.a.O.., S. 593f. Vgl. zur einge- 
schränkten Exportierbarkeit von Dienstleistungen i.A. stellvertretend Cicic, M., Patterson, P.G., 
Shoham, A., A Conceptual Model of the Internationalization of Services Firms, a.a.O., S. 86; 
Carman, J.M., Langeard, E., Growth Strategies for Service Firms, in: SMJ, Nr. 1, 1980, S. 7ff. 


Vgi. Pausenberger, E., Nöcker, R., Kooperative Formen der Auslandsmarktbearbeitung, a.a.O., 
S. 396f.; Meckl, R., Unternehmenskooperation im EG-Binnenmarkt, Wiesbaden 1993, S. 10f.; 
vgl. zum Begriff und zur Abgrenzung der Unternehmenskooperation auch Mengele, J., Hori- 


zontale Kooperation als Markteintrittsstrategie im intarna ionalen arketin Wiesbaden 1994, 
S. 14ff. j j er der Nat 1-/5047-6 
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destens eines Kooperationsunternehmens der Sitz oder die Tätigkeit des Koopera- 
tionspartners im Ausland liegt.?'° Unter den Begriff der kooperativen Markteintritts- 
formen lässt sich eine Vielzahl von unterschiedlichen Ausprägungen subsumieren, 
die sich grundsätzlich in Bindungen ohne und mit Kapitalbeteiligungen untertei- 
len lassen.?'® 


Im Zusammenhang mit kooperativen Engagements ohne Kapitalbeteiligung?” 
werden meist die Lizenzvergabe und das Franchising genannt. Unter der Lizenz- 
vergabe wird eine vertragliche Vereinbarung verstanden, in welcher dem Lizenz- 
nehmer bestimmte Nutzungsrechte (wie Patente, Warenzeichen, Produktionsver- 
fahren, firmenspezifisches Wissen, Copyrights, etc.) für einen bestimmten Zeitraum 
vom Lizenzgeber gegen Lizenzgebühren zur Verfügung gestellt werden.?'® Das 
Franchising bildet eine weitere Möglichkeit vertraglicher Markteintrittsformen und 
weist eine gewisse Ähnlichkeit zum Konzept der Lizenzierung auf? -, stellt jedoch 
einen weitergehenden Transfer dar.??° Franchisenehmer erhalten mit dem Franchi- 
se neben dem Recht zur Verwendung von Firmenname und Technologie die Mög- 
lichkeit der Nutzung einer kompletten Geschäftsidee, die ein Set von bewährten 
Prozessen und Systemen sowie Management-, Marketing-, technische und finan- 


> Vgl. Pausenberger, E., Nöcker, R., Kooperative Formen der Auslandsmarktbearbeitung, a.a.O., 


S. 397. 


Vgl. u.a. Driscoll, A.M., Paliwoda, S.J., Dimensionalizing International Market Entry Mode Choi- 
ce, a.a.O., S. 67; Perlitz, M., Spektrum kooperativer Internationalisierungsformen, in: Macharzi- 
na, K., Oesterle, M.-J. (Hrsg.), Handbuch Internationales Management: Grundlagen - Instru- 
mente — Perspektiven, Wiesbaden 1997, S. 441-457; Hausmann, H., Vor- und Nachteile der 
Kooperation gegenüber anderen Internationalisierungsformen, in: Macharzina, K., Oesterle, M.- 
J. (Hrsg.), Handbuch Internationales Management: Grundlagen — Instrumente — Perspektiven, 
Wiesbaden 1997, S. 459-474; Köhler, R., Internationale Kooperationsstrategien kleinerer Un- 
ternehmen, in: Bruhn, M., Steffenhagen, H., Marktorientierte Unternehmensführung: Reflexio- 
nen - Denkanstöße — Perspektiven, 2. Auflage, Wiesbaden 1998, S. 188f. 


Hierunter sollen grundsätzlich vertragliche Leistungsbeziehungen verstanden werden, die i.d.R. 
mit einem Know-how-Austausch verbunden sind; vgl. Macharzina, K., Unternehmensführung: 
Das internationale Managementwissen: Konzepte — Methoden — Praxis, a.a.O., S. 737; Driscoll, 
A.M., Paliwoda, S.J., Dimensionalizing International Market Entry Mode Choice, a.a.O., S. 62. 


Vgl. Bradley, F., International Marketing Strategy, New York u.a. 1991, S. 325; Young, S. et al., 
International Market Entry and Development, Englewood Cliffs 1989, S. 12; Contractor, F.J., Li- 
censing in International Strategy - A Guide for Planning and Negotiations, Westport und Lon- 
don 1986, S. 3ff. 


Vgl. Stonehouse, G. et al., Global and Transnational Business: Strategy and Management, 
a.a.O., S. 155. 


Die Verwendung des Terminus Franchising im Hinblick auf die Marktform in Großbritannien ist 
in diesem Zusammenhang irreführend, da es sich dort nicht um die Nutzung von Rechten eines 
europäisierenden Unternehmens im Sinne einer Verbreitung eines Produkts, Markennamens 
oder Geschäftssystems handelt, sondern lediglich um die Verfügungsgewalt einer Behörde ü- 
ber die Zugangsrechte zur Schieneninfrastruktur und deren temporäre, ausschließliche Verga- 
be an Dritte. Die Franchisenehmer treten sämtlich unter eigenem Namen auf. Einzige Paralle- 
len sind die bei einer Leistungserstellung geforderten Mindestanforderungen bspw. hinsichtlich 
der Potenzialausstattung an der ot Aussell B orae Eh 7BU 
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:53:27AM 


via free access 


216 


217 


218 


219 


220 


58 


ziele Beratung beinhaltet.””' Übertragen auf den Schienenverkehrsbereich ist 


bspw. die Erstellung von Schienenverkehrsdienstleistungen durch die ausländische 
Partnerbahn unter Nutzung einer entsprechenden Markierung oder bestimmter 
Prozesse und Systeme des europäisierenden Schienenverkehrsunternehmens 
denkbar.” Ungeachtet der Verwendung bestimmter Nutzungsrechte und des Auf- 
tretens der Kooperation nach außen können schließlich (insbesondere hinsichtlich 
des grenzüberschreitenden Verkehrs?) vertragliche, relationsspezifische Ko- 
operationen - im Folgenden mit Contractual Joint-Ventures bezeichnet” - zur 
grundsätzlichen Aufteilung der Verantwortlichkeiten für die Leistungserstellung, 
zum Potenzialeinsatz, zur Handhabung der Schnittstellen, zur Vernetzung der Re- 
lationen, zur Qualität der Leistungserstellung und ebenso zur Erlös- und Kostentei- 
lung geschlossen werden. Die Kontrollmöglichkeit lässt sich generell als gering 
bis mittel beurteilen, da eine gemeinsame Festlegung von Anforderungen an die 
Leistungserstellung — insbesondere an die Qualität — zwar in kooperativer Form 
möglich ist, jedoch die Möglichkeit der Durchsetzung eigener Zielvorstellungen so- 
wie der Einfluss auf die tatsächliche Umsetzung der Anforderungen beschränkt 
bleibt.??° Kooperationen ohne Kapitalbeteiligungen ermöglichen eine Begrenzung 


a Vgl. z.B. Schneider, D.J.G., Distributionspolitik und Vertriebswege bei internationaler Unter- 


nehmenstätigkeit, in: Kumar, B.N., Hausmann, H. (Hrsg.), Handbuch der internationalen Unter- 
nehmenstätigkeit: Erfolgs- und Risikofaktoren, Märkte, Export-, Kooperations- und Niederlas- 
sungs-Management, München 1992, S. 744; Stonehouse, G. et al., Global and Transnational 
Business: Strategy and Management, a.a.O., S. 155; Bradley, F., International Marketing Stra- 
tegy, a.a.O., S. 328f. 


Hierbei sind zwei Problembereiche zu beachten: Zum einen erfordert ein Transfer von Nut- 
zungsrechten die hinreichende Standardisierbarkeit der Leistung sowie eine Übertragbarkeit 
der Prozesse und Systeme. Beide Voraussetzungen können ob der Individualisierung der 
Leistungserstellung in Verbindung mit kulturellen Besonderheiten sowie der hohen Planungs- 
und Durchführungskomplexität nur eingeschränkt erfüllt werden. Zum anderen stellt sich die 
Frage nach dem Anreiz der Inanspruchnahme derartiger Nutzungsrechte durch den Lizenz- 
nehmer, die aus dessen Sicht dann sinnvoll erscheint, wenn z.B. positive Ausstrahlungseffekte 
durch die Verwendung des Firmennamens auf die Wahrnehmung von Qualität und Image durch 
die Kunden zu erwarten sind. Voraussetzung ist dann allerdings eine entsprechende Bekannt- 
heit des europäisierenden Unternehmens. 


222 


223 Der grenzüberschreitende Verkehr repräsentiert als Verbindung zweier Staaten bzw. zweier 


Bahnen eine Besonderheit internationaler Verkehrsdienstleistungen. Daher ist hier — im Gegen- 
satz zur reinen Auftragsvergabe, zur Lizenzierung oder zum Franchising hinsichtlich anderer 
Dienstleistungen — von einer stärkeren Teilung der Verantwortlichkeiten im Rahmen relations- 
spezifischer Vereinbarungen auszugehen. 


224 Ein Joint-Venture kann generell definiert werden als Partnerschaft, bei der unter beiderseitigem 


Beitrag von Ressourcen und unter geteilter Entscheidungsfindung eine gemeinsame Durchfüh- 
rung von Aktivitäten stattfindet; vgl. u.a. Moon, C.H., The Choice of Entry Mode and Theories of 
Foreign Direct Investment, a.a.O., S. 45; Stonehouse, G. et al., Global and Transnational Busi- 
ness: Strategy and Management, a.a.O., S. 158. 


Vgl. Erramillii, M.K., Rao, C.P., Service Firms' International Entry Mode Choice: A Modified 
Transaction-Cost Analysis Approach, a.a.O., S. 20; Hill, C.W.L., Hwang, P., Kim, W.C., An Ec- 
lectic Theory of the Choice of International Entry Mode, a.a. He- 1983 Drisep!l, AM, Paliwoda, 
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des Ressourcenbedarfs auf die vertraglich definierten sowie die zur Überwachung 
notwendigen Potenzialfaktoren?”° (Overhead-Kosten) mit vergleichsweise geringem 
Ausmaß.” 

Im Rahmen der Behandlung kooperativer Engagements mit Kapitalbeteiligung 
erfreut sich das Equity Joint-Venture einer hohen Aufmerksamkeit in der wissen- 
schaftlichen Diskussion.??® In Abwesenheit einer einheitlichen definitorischen Ab- 
grenzung sollen für die vorliegende Untersuchung Equity Joint-Ventures als recht- 
lich selbständige Betriebe aufgefasst werden, an der mehrere Unternehmen kapi- 
talmäßig beteiligt sind, welche gemeinsam die Geschäftspolitik bestimmen.” Nach 
der Höhe der Kapitalbeteiligung werden Minderheits-, 50:50- oder Mehrheits-Joint- 
Ventures unterschieden.?” Analog zur Charakterisierung des Contractual Joint- 
Ventures soll das Equity Joint-Venture durch eine Beschränkung auf Einzelge- 
schäfte, d.h. auf einzelne Relationen gekennzeichnet sein. Die Kontrollmöglich- 
keit ist bei einem Equity Joint-Venture stark von den Eigentumsverhältnissen ab- 
hängig, liegt jedoch zwischen der eines rein vertraglichen und eines individuellen 
Engagements.?”' Hier kann insbesondere auch ein höherer Einfluss auf die Infra- 


S.J., Dimensionalizing International Market Entry Mode Choice, a.a.O., S. 64; Anderson, E., 
Gatignon, H., Modes of Foreign Entry: A Transaction Cost Analysis and Propositions, a.a.O., S. 
5. 


Vgl. Hill, C.W.L., Hwang, P., Kim, W.C., An Eclectic Theory of the Choice of International Entry 
Mode, a.a.O., S. 119; Macharzina, K., Unternehmensführung: Das internationale Manage- 
mentwissen: Konzepte — Methoden - Praxis, a.a.O., S. 740. 


226 


227 Die beiden Vertragspartner tragen in diesem Fall gemeinsam die Kosten der Leistungserstel- 


lung; vgl. Driscoll, A.M., Paliwoda, S.J., Dimensionalizing International Market Entry Mode 
Choice, a.a.O., S. 67. 


Vgl. hierzu u.a. Beamish, P.W., Banks, J.C., Equity Joint Ventures and the Theory of the Multi- 
national Enterprise, in: JIBS, Vol. 18/2, 1987, S. 1-16; Geringer, J.M., Hebert, L., Control and 
Performance of International Joint Ventures, a.a.O., S. 235-254; Hennart, J.-F., A Transaction 
Costs Theory of Equity Joint Ventures, in: SMJ, Vol. 9/4, 1988, S. 361-374; Kogut, B., A Study 
of Life Cycle of Joint Ventures, in: Contractor, F.J., Lorange, P. (Hrsg.), Cooperative Strategies 
in International Business, Lexington/MA 1987, S. 169-186. 


Vgl. Pausenberger, E., Nöcker, R., Kooperative Formen der Auslandsmarktbearbeitung, a.a.O., 
S. 397; Pausenberger, E., Unternehmenszusammenschlüsse, in: Wittmann, W. (Hrsg.), Hand- 
wörterbuch der Betriebswirtschaft, Band 3, 5. Auflage, Stuttgart 1993, Sp. 4440; vgl. zu den Ei- 
genschaften von Equity Joint-Ventures auch Meffert, H., Bolz, J., Internationales Marketing- 
Management, a.a.O., S. 128f. 
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229 


= Vgl. Erramilli, M.K., Rao, C.P., Choice of Foreign Market Entry Modes by Service Firms: Role of 


Market Knowledge, a.a.0., S. 140; Macharzina, K., Unternehmensführung: Das internationale 
Managementwissen: Konzepte — Methoden - Praxis, a.a.O., S. 739. 


231 Grundsätzlich werden hier Unternehmenseigentum und Managementkontrolle geteilt, jedoch 


bietet die Mehrheitsbeteiligung gegenüber der Minderheitsbeteiligung neben einer Partizipation 
an den Marktkenntnissen des ausländischen Partners die Möglichkeit, den Markteintritt stärker 
an den eigenen Unternehmenszielen auszurichten, d.h. eine höhere Kontrolle auszuüben; vgl. 
Pues, C., Markterschließungsstrategien WC. An EcIes Unternehmen in enge Wien 


1994, S. 104; Hill, C.W.L., Hwang, P., Kim, andsa ERRU erygoĥti "al emano. 
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struktur und damit auf die Prozessgestaltung ausgeübt werden. Überdies bieten 
Equity Joint-Ventures die Möglichkeit, an den jeweiligen Marktkenntnissen des 
Partners zu partizipieren.” Entsprechend der Kontrollmöglichkeit rangieren Ver- 
lustrisiko und Ressourcenbedarf ebenfalls im mittleren Bereich, sind jedoch in 
jedem Falle höher als bei rein vertraglichen Kooperationen zu bewerten.” 


Der Kooperationsform strategische Allianz wurde in den vergangenen Jahren aus 
praktischer und wissenschaftlicher Perspektive vor allem im internationalen Zu- 
sammenhang sehr hohe Aufmerksamkeit zuteil. So gingen Unternehmen ver- 
stärkt Kooperationen insbesondere mit ihren Konkurrenten ein und lösten teilweise 
eine regelrechte „Allianz-Euphorie“ aus.” Der Begriff wird in der betriebswirt- 
schaftlichen Literatur seit Mitte der achtziger Jahre verwendet, ohne dass sich bis 
heute eine einheitliche Definition herausgebildet hat. Es handelt sich hierbei um 
eine langfristig angelegte Form der Unternehmenskooperation, bei der rechtlich 
selbständige Unternehmen auf bestimmten Gebieten unter teilweiser Aufgabe ihrer 
wirtschaftlichen Selbständigkeit insofern zusammenarbeiten, als dass sie im Be- 
reich der Zusammenarbeit ihre eigenen Absichten zugunsten gemeinsamer, ü- 


nalen Joint-Ventures Geringer, J.M., Hebert, L., Control and Performance of International Joint- 
Ventures, in: JIBS, Nr. 2, S. 235-254. 


Vgl. z.B. Pues, C., Markterschließungsstrategien bundesdeutscher Unternehmen in Osteuropa, 
a.a.O., S. 104. 


Vgl. Hill, C.W.L., Hwang, P., Kim, W.C., An Eclectic Theory of the Choice of International Entry 
Mode, a.a.0., S. 120; Driscoll, A.M., Paliwoda, S.J., Dimensionalizing International Market 
Entry Mode Choice, a.a.O., S. 67; Erramilli, M.K., Rao, C.P., Service Firms‘ International Entry 
Mode Choice: A Modified Transaction-Cost Analysis Approach, a.a.O., 1993, S. 20f.; Pues, C., 
Markterschließungsstrategien bundesdeutscher Unternehmen in Osteuropa, a.a.O., S. 104. 
Hier sind insbesondere (Overhead-)Kosten für die Führung des Gemeinschaftunternenmens 
(inkl. der Überwindung kulturell bedingter Diskrepanzen) sowie der Kosten für den Aufbau einer 
entsprechenden Unternehmensinfrastruktur (z.B. Gebäude, DV-Systeme, Informationen) an- 
zuführen. 
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en Vgl. u.a. Netzer, F., Strategische Allianzen im Luftverkehr: Nachfrageorientierte Problemfelder 


ihrer Gestaltung, a.a.O., S. 2f.; Meffert, H., Netzer, F., Formen strategischer Netzwerke und 
Implikationen für das Marketing, Arbeitspapier Nr. 109, Wissenschaftliche Gesellschaft für Mar- 
keting und Unternehmensführung e.V., Meffert, H., Backhaus, K. (Hrsg.), Münster 1997, S. 1; 
Gahl, A., Die Konzeption strategischer Allianzen, Berlin 1991, S. 1f., Basedow, J., Jung, C., 
Strategische Allianzen: Die Vernetzung der Weltwirtschaft durch projektbezogene Kooperation 
im deutschen und europäischen Wettbewerbsrecht, München 1993, S. 1f.; Beamish, P.W., 
Introduction, in: Beamish, P.W. (Hrsg.), Strategische Allianzen, Massachusetts 1998; Hamel, 
G., Doz, Y.L., Prahalad, C.K., Collaborate With Your Competitors — and Win, in: HBR, Nr. 1, 
1989, S. 133-139. 


Vgl. z.B. Gerlach, M., Business Alliances and the Strategy of the Japanese Firm, in: CMR, Nr. 
3, 1987, S. 126f.; Taucher, G., Der dornige Weg strategischer Allianzen, in: Harvard Manager, 
Nr. 3, 1988, S. 86f.; Weiss, S.E., Creating the GM-Toyota Joint-Venture: A Case in Complex 
Negotiation, in: CWB, Nr. 2, 1987, S. 23f. 


Eine Eigenschaft strategischer Allianzen ist der 2.0. vgl. stellvertretend Back- 


haus, K., Piltz, K., Strategische Allianzen — Eine were For ENER Coppen ar nn". in: 
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bergeordneter Interessen zurückstellen.??” Sie verfolgen dabei vor allem das Ziel, 
über den gemeinsamen Einsatz ihrer Ressourcen und den gegenseitigen Zugang 
zu wettbewerbsrelevantem Know-how Wettbewerbsvorteile zu realisieren und 


Erfolgspotenziale aufzubauen.” In Abhängigkeit verschiedener Merkmale 


239 o- 


xistiert eine Vielzahl von Ausgestaltungsformen strategischer Allianzen. Entschei- 
dender Faktor ist der Kooperationsgegenstand, der sich auf einzelne Funktionen 
wie Marketing und Vertrieb fokussieren oder auch auf übergreifende Aktivitäten wie 
Einkauf oder Forschung und Entwicklung beziehen kann.“ Insbesondere hinsicht- 
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Auslandsmarktbearbeitung, a.a.O., S. 397. Als Geschäftsfeld kann hinsichtlich des vorliegen- 
den Untersuchungsgegenstands der Schienenpersonenfernverkehr angesehen werden; vgl. 
hierzu die analoge Kennzeichnung des Flugverkehrs durch Netzer, F., Strategische Allianzen: 
Nachfrageorientierte Problemfelder ihrer Gestaltung, a.a.O., S. 13. Wird der Personenfernver- 
kehrsbereich innerhalb der i.d.R. vertikal integrierten Schienenverkehrsunternehmen eigen- 
ständiges Unternehmen bezeichnet, lässt sich für das vorliegende Problem auch der Begriff 
des strategischen Netzwerkes anwenden, das nicht die Eingrenzung durch den Geschäftsfeld- 
bezug beinhaltet; vgl. hierzu insbesondere Sydow, J., Strategische Netzwerke: Evolution und 
Organisation, Wiesbaden 1992, S. 82. An dieser Stelle soll der Begriff der strategischen Allianz 
Anwendung finden. Der Begriff des strategischen Netzwerkes wird insbesondere im Zusam- 
menhang mit multilateralen Verbindungen verwendet; vgl. insbesondere Kutschker, M., Möss- 
lang, A., Kooperationen als Mittel der Internationalisierung von Dienstleistungsunternehmen, 
a.a.O., S. 327f.; Meffert, H., Netzer, F., Formen strategischer Netzwerke und Implikationen für 
das Marketing, a.a.O., S. 1f. 


Vgl. Meffert, H., Netzer, F., Formen strategischer Netzwerke und Implikationen für das Marke- 
ting, a.a.O., S. 1; Meffert, H., Bolz, J., Internationales Marketing-Management, a.a.O., S. 130f.; 
Meffert, H., Einführung in die Themenstellung, in: Meffert, H., Backhaus, K. (Hrsg.), Allianzen 
bei Verkehrsdienstleistungen — Perspektiven vor dem Hintergrund sich ändernder Wirtschafts- 
bedingungen, a.a.O., S. 2. 


Vgl. Hungenberg, Harald, Bildung und Entwicklung von strategischen Allianzen - theoretische 
Erklärungen, illustriert am Beispiel der Telekommunikationsbranche, a.a.O., S. 5; Pausenber- 
ger, E., Nöcker, R., Kooperative Formen der Auslandsmarktbearbeitung, a.a.O., S. 397; Mef- 
fert, H., Bolz, J., Internationales Marketing-Management, a.a.O., S. 130f.; Bronder, C., Pritzl, R., 
Leitfaden für strategische Allianzen, in: HBM, Sonderheft Strategische Allianzen, o.J., S. 26f.; 
Hamel, G., Competition for Competence and Interpartner Learning Within International Strate- 
gic Alliances, in: SMJ, Nr. 3, 1991, S. 83-103; Welge, M.K., Al-Laham, A., Erscheinungsformen 
und betriebswirtschaftliche Relevanz von Strategischen Allianzen, in: Macharzina, K., Oesterle, 
M.-J. (Hrsg.), Handbuch Internationales Management: Grundlagen - Instrumente — Perspekti- 
ven, Wiesbaden 1997, S. 555; Sydow, J., Strategische Netzwerke: Evolution und Organisation, 
a.a.0., S. 119. 


Beispielhaft seien an dieser Stelle die Anzahl der Kooperationspartner, die Regionalstruktur, die 
rechtlich-formale Gestaltung, die Arten der leistungswirtschaftlichen Verknüpfung, Kooperati- 
onsgegenstand und -reichweite sowie der zeitliche Horizont der Kooperation genannt; vgl. 
stellvertretend Pausenberger, E., Nöcker, R., Kooperative Formen der Auslandsmarktbearbei- 
tung, a.a.O., S. 397f.; Riehle, W. Ziele, Formen und Erfolgsmerkmale Strategischer Allianzen, 
in: Macharzina, K., Oesterle, M.-J. (Hrsg.), Handbuch Internationales Management: Grundlagen 
— Instrumente — Perspektiven, Wiesbaden 1997, S. 585. 

Die Suche nach Wettbewerbsvorteilen kann sich dabei grundsätzlich an der Wertkette des Un- 
ternehmens orientieren; vgl. Porter, M.E., Wettbewerbsvorteile: Spitzenleistungen erreichen 
und behaupten, a.a.O., S. 63ff., Meffert, H., Netzer, F., Formen strategischer Netzwerke und 
Implikationen für das Marketing, a.a.O., S. 22f.; Kaspar, C., Strategische Allianzen im Verkehr 
als wichtige Instrumente des Kooperationsmanagements, in: DVWG (Hrsg.), Strategische Alli- 


anzen im Bereich Transport — Verkehr — Logistik, Schriftenreihe ; rgisch- 
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lich der Abgrenzung strategischer Allianzen zu Equity Joint-Ventures bestehen dif- 
ferierende Auffassungen.“ Im vorliegenden Fall soll die strategische Allianz durch 
eine intensive (horizontale) Partnerschaft mit anderen Schienenverkehrsunterneh- 
men auf mehreren Kooperationsfeldern (ggf. hinsichtlich des Gesamtgeschäfts) 
charakterisiert werden”, wodurch sie sich vor allem vom relationsbezogenen 
Joint-Venture abgrenzt. Zudem ist eine Kapitalbeteiligung bei einer strategischen 
Allianz nicht verpflichtend, so dass sie hier eher stabilisierenden denn direkt ent- 
scheidungsrelevanten Charakter besitzt.” 


Als Extremausprägung einer strategischen Allianz im Hinblick auf die Kapitalbeteili- 
gung kann die Akquisition angesehen werden.?* Durch sie kann eine vollständige 
Kontrolle über die materiellen und immateriellen Vermögensgegenstände des über- 
nommenen Unternehmens erlangt werden.” Voraussetzungen für die Akquisition 
sind zum einen die Verfügbarkeit geeigneter Akquisitionsobjekte, d.h. die vollzoge- 
ne (materielle) Privatisierung der bisherigen Staatsbahn”“, und zum anderen die 


241 So sind zahlreiche Autoren der Meinung, dass sich strategische Allianzen in Abgrenzung zum 


Equity-Joint-Venture durch einen niedrigen Eigenkapitalanteil auszeichnen, der die Entschei- 
dungsfindung des Partners nur marginal beeinflusst; vgl. hierzu insbesondere Oviatt, B.M., Mc- 
Dougall, P.P., Toward a Theory of International New Ventures, in: JIBS, Vol. 25/1, 1994, S. 
45ff.; Moon, C.H., The Choice of Entry Mode and Theories of Foreign Direct Investment, a.a.O., 
S. 46. Andere gehen davon aus, dass die strategische Allianz eher globalen Charakter auf- 
weist, Equity Joint-Ventures dagegen länderspezifische Markteintrittsformen repräsentieren; 
vgl. Root, F.R., Entry Strategies for International Markets, a.a.O., S. 157; Moxon, R.W., Gerin- 
ger, J.M., Multinational Ventures in the Commercial Aircraft Industry, in: The CWB, Nr. 2, 1985, 
S. 55ff. Andere Autoren konstatieren, dass das Joint-Venture eher durch formale Elemente 
(Kapitalbeteiligung, juristische Einheit) gekennzeichnet ist im Gegensatz zur an inhaltlichen As- 
pekten orientierten Definition der strategischen Allianz; vgl. z.B. Pausenberger, E., Nöcker, R., 
Kooperative Formen der Auslandsmarktbearbeitung, a.a.O., S. 397. 


242 Riehle spricht in diesem Zusammenhang von der Erschließung von Erfolgspotenzialen auf 


mehreren Arbeitsgebieten, ggf. auch für die gesamte Geschäftsbreite; vgl. Riehle, W. Ziele, 
Formen und Erfolgsmerkmale Strategischer Allianzen, a.a.O., S. 587; vgl. hierzu auch Hemm, 
H., Diesch, P., Internationale Kooperationen und strategische Allianzen — Ziele, Probleme und 
praktische Gestaltung unternehmerischer Partnerschaft, a.a.O., S. 533. 


ane Vgl. z.B. Meffert, H., Backhaus, K. (Hrsg.), Allianzen bei Verkehrsdienstleistungen — Perspekti- 


ven vor dem Hintergrund sich ändernder Wirtschaftsbedingungen, a.a.O., S. 64. 


244 Die Akquisition wird im vorliegenden Falle den kooperativen Engagements mit Kapitalbeteili- 


gung zugerechnet, da sich die Markteintrittsformoptionen grundsätzlich auf das Verhalten ge- 
genüber den jeweiligen ehemaligen Staatsbahnen beziehen und nach einer erfolgten Akaquisiti- 
on eine Zusammenarbeit zwischen übernehmendem und übernommenen Unternehmen zu ver- 
zeichnen ist. 


Vgl. Czinkota, M.K., Ronkainen, 1.A., International Marketing, Chicago u.a. 1985, S. 385; Kas- 
par, C., Strategische Allianzen im Verkehr als wichtige Instrumente des Kooperationsmanage- 
ments, a.a.0., S. 64. 


Hierbei ergibt sich möglicherweise das Problem, dass die europäischen Staaten aus wirt- 
schaftspolitischen Gründen die nationale Kontrolle über die Staatsbahnen sicherstellen wollen; 
vgl. in Analogie zum Luftverkehr Malanik, P., Strategische Allianzen statt Fusion — Die „sanfte“ 
Variante des Strukturveränderungsprozesses oder einfach das bessere Konzept?, in: DVWG 
(Hrsg.), Strategische Allianzen im Bereich Transport — Verkehr „Lagistik, Schriftenreihe der 
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rechtliche Möglichkeit zur Akquisition eines entsprechenden Unternehmens. Akqui- 
sitionen im Schienenverkehrsbereich sind aus wettbewerbsrechtlicher Sicht zu- 
mindest bedenklich, da durch den Zusammenschluss von mehreren (räumlich be- 
grenzten) Monopolen ein noch größeres zusammenhängendes Monopolgebiet ent- 
stünde.?*’ Die Umsetzbarkeit entsprechender Zusammenschlüsse erscheint somit 
zumindest fraglich. Akquisitionen bieten den Vorteil eines schnellen Aufbaus von 
Marktpotenzialen gegenüber einer Neugründung und einer hohen Kontrollmöglich- 
keit sowie einer guten Nutzungs- und Transfermöglichkeit lokalen Know-hows ge- 
genüber vertraglichen Engagements.“ Jedoch wirken sich möglicherweise über- 
bewertete Investments, Integrationsschwierigkeiten, hohe Ressourcenbedarfe und 
das damit verbundene hohe Risiko nachteilig aus.” 


Die Akquisition als Extremform des kooperativen Engagements stellt zugleich die 
Schnittstelle zum individuellen Engagement dar, das grundsätzlich aus Akquisiti- 


247 Bereits bei strategischen Allianzen wird i.d.R. von wettbewerbsbeschränkenden Absprachen 


nach Art. 85 EWGV ausgegangen, die einer Freistellung gemäß Art. 85 Abs. 3 EGV bedürfen. 
So wurde der Bildung strategischer Allianzen im Luftverkehr nur unter bestimmten, teilweise re- 
striktiven Auflagen zugestimmt. Unternenmenszusammenschlüsse unterliegen außer der Prü- 
fung des Missbrauchs einer marktbeherrschenden Stellung nach Art. 86 EGV zudem einer 
einmaligen Prüfung nach der Fusionskontrollverordnung, die zusätzliche Auflagen mit sich brin- 
gen kann; vgl. zur wettbewerbsrechtlichen Problematik im Verkehrsbereich u.a. 62. Heinemann, 
T., Rechtliche Vorgaben für die „2. Stufe Bahnreform“: Europarecht und Wettbewerbsrecht, in: 
IVW, Vol. 51/5, 1999, S. 176.; Malanik, P., Strategische Allianzen statt Fusion — Die „sanfte“ 
Variante des Strukturveränderungsprozesses oder einfach das bessere Konzept?, a.a.O., S. 
13; Kreis, H.W.R., Strategische Allianzen im Luftverkehr aus der Sicht des EU- 
Wettbewerbsrechts, a.a.O., S. 106ff.; Jung, C., Wettbewerbsrechtliche Probleme Strategischer 
Allianzen in der Verkehrswirtschaft, in: DVWG (Hrsg.), Strategische Allianzen im Bereich 
Transport — Verkehr — Logistik, Schriftenreihe der DVWG, B210, Bergisch-Gladbach 1999, S. 
116-145; Kaspar, C., Strategische Allianzen im Verkehr als wichtige Instrumente des Koopera- 
tionsmanagements, a.a.O., S. 64; Heimerl, G., Weiger, U. Zipf, P., Die Eisenbahn im grenz- 
überschreitenden Verkehr: Technische und administrative Hemmnisse und Möglichkeiten ihrer 
Beseitigung, a.a.O., S. 85. Eine Charakterisierung der Akquisition als marktbeherrschend oder 
wettbewerbsbeschränkend und damit eine eventuelle Untersagung des Unternehmenszusam- 
menschlusses durch die Europäische Kartellbehörde wäre stark von der Definition des rele- 
vanten Markts und der Beurteilung der Wettbewerbsbeschränkung abhängig. Bei einer weiten 
Definition des relevanten Markts im Sinne des gesamten europäischen Personen(fern)verkehrs 
dürfte eine Akquisition keine marktbeherrschende Stellung implizieren. Wird als relevanter 
Markt jedoch der europäische Schienenpersonen(fern)verkehr angesehen, so ist eine Einstu- 
fung der Marktposition als marktbeherrschend zumindest wahrscheinlicher; vgl. zu dieser 
Problematik auch Wolf, D., Die Rolle des Bundeskartellamtes auf deregulierten Verkehrsmärk- 
ten, in: DVWG (Hrsg.), Wettbewerbspolitik in deregulierten Märkten — Interventionismus oder 
Laissez Faire?, Schriftenreihe der DVWG, B199, Bergisch-Gladbach 1997, S. 119f. 


Vgl. u.a. Stonehouse, G. et al., Global and Transnational Business: Strategy and Management, 
a.a.O., S. 158; Macharzina, K., Unternehmensführung: Das internationale Managementwissen: 
Konzepte - Methoden - Praxis, a.a.0O., S. 739 


Vgl. Kaspar, C., Strategische Allianzen im Verkehr als wichtige Instrumente des Kooperations- 
managements, a.a.O., S. 64; Riehle, W., Ziele, Formen rfol | tegischer Al- 
en a.a.O., S. 592. Jens Oder- Y78383- 750P j 
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on und Eigenaufbau bestehen kann.?°® Vollständig im eigenen Eigentum befindliche 
Tochter- bzw. Auslandsgesellschaften stellen die intensivste Form des internatio- 
nalen Engagements dar.?°' Im Schienenverkehrsbereich bedeutet ein individuelles 
Engagement die Erstellung von Schienenverkehrsleistungen auf einer ausländi- 
schen Schieneninfrastruktur im intramodalen Wettbewerb zum dortigen Schie- 
nenverkehrsunternehmen. Da Schienenverkehrsleistungen im grenzüberschreiten- 
den Bereich aufgrund der Simultanität von Produktion und Absatz nur teilweise im 
Ausland erstellt werden, ist im vorliegenden Fall streng genommen der Begriff der 
Tochtergesellschaft, die eine Produktion im Ausland vorsieht, nicht zutreffend. Da- 
her soll hier der Begriff des individuellen Engagements bzw. der Individualstrategie 
oder des wettbewerblichen Eintritts verwendet werden. Zentrale Voraussetzung ist 
die Existenz einer geeigneten Vertriebsorganisation, die einen Zugang insbesonde- 
re zu den ausländischen Kunden ermöglicht. Individuelle Engagements bieten zwar 
hohe Steuerungs- und Kontrollmöglichkeiten, wodurch mögliche Interessen- 
konflikte mit Partnern bzgl. der Zusammenarbeit vermieden werden können.?? Je- 
doch sind die Kontrollmöglichkeiten — im Gegensatz zu zahlreichen Dienstleis- 
tungsbereichen — nicht uneingeschränkt, da die Einflussnahmemöglichkeit auf die 
Infrastruktur und damit auf die Prozessgestaltung von der entsprechenden Verant- 
wortlichkeit abhängt. Kritisch könnten sich folglich die Marktzugangsmöglichkeiten 
auswirken?”, die ungeachtet einer weitergehenden Deregulierung zu erwarten sind. 
Gleichzeitig bestehen bei einem individuellen Eintritt hohe Ressourcenanforde- 
rungen, die hauptsächlich auf die Überwindung von Diskriminierungen und die 
Neugewinnung von Kunden zurückzuführen sind. Hohe Verlustrisiken sowie gerin- 
ge strategische Flexibilitäten sind die Folge. 


=. Vgl. u.a. Riehle, W., Ziele, Formen und Erfolgsmerkmale Strategischer Allianzen, a.a.O., S. 


592; Ral, W., Flexible Formen internationaler Organisations-Netze, in: Schmalenbach- 
Gesellschaft e.V. (Hrsg.), Internationalisierung der Wirtschaft: Eine Herausforderung an Be- 
triebswirtschaft und Unternehmenspraxis, Kongress-Dokumentation des 46. Deutschen Be- 
triebswirte-Tags, 1992, S. 31ff. 


= Vgl. u.a. Meffert, H., Boiz, J., Internationales Marketing-Management, a.a.O., S. 129. 


= Vgl. Macharzina, K., Unternehmensführung: Das internationale Managementwissen: Konzepte 
— Methoden - Praxis, a.a.O., S. 739; Erramilli, M.K., Rao, C.P., Service Firms‘ International 
Entry Mode Choice: A Modified Transaction-Cost Analysis Approach, a.a.O., S. 20ff.; Hill, 
C.W.L., Hwang, P., Kim, W.C., An Eclectic Theory of the Choice of International Entry Mode, 
a.a.O., S. 118; Anderson, E., Gatignon, H., Modes of Foreign Entry: A Transaction Cost Analy- 
sis and Propositions, a.a.O., S. 2ff. 


= Vgl. Stonehouse, G. et al., Global and Transnational Business: Strategy and Management, 


a.a.O., S. 157; Hill, C.W.L., Hwang, P., Kim, W.C., An Eclectic Theory of the Choice of Interna- 
tional Entry Mode, a.a.O., S. 118f.; Driscoll, A.M., Paliwoda, S.J., Dimensionalizing International 
Market Entry Mode Choice, a.a.O., S. 63ff. Für einen individuellen Markteintritt im Schienenper- 
sonenfernverkehr besteht derzeit keine zwingende rechtliche Grundlage; vgl. hi ie späte- 
ren Ausführungen in Abschnitt 3.2.1.2. Jens Röder - 9/8-3-631 848 
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Tab. 3 erläutert grundsätzlich mögliche Markteintrittsoptionen im Schienenver- 
kehrsbereich anhand ausgewählter Systematisierungsdimensionen.?”* 


Individuelles 
Engagement 


Kooperatives Engagement 


Systematisierungskriterien ohne Kapitalbeteiligung 


mit Kapitalbeteiligung 
Intramodaler 
Contractual Jv Equity Jv Wettbewerb 


gering - mittel mittel - noch 
Kontrollmöglichkeit 
Entscheidungsgewalt über operative gering - mittel mittel - hoch hoch 
und strategische Entscheidungen 
Verlustrisiko 
Möglichkeit des Verlustes der ein- gering hoch sehr hoch 
gesetzten Ressourcen 
Flexibilität 
Anpassungsmöglichkeit an verän- hoch mittel gering 
derte Rahmenbedingungen 
Notwendigkeit der Zusammenarbeit hoch gering 
mit ausländischen Unternehmen 
Erfahrungsaufbau 
Möglichkeit der Partizipation an hoch gering 
Marktkenntnissen des Partners 


Tab. 3: Bewertung potenzieller Markterschließungsformen vor dem Hintergrund 
ausgewählter Systematisierungsdimensionen 


Ressourcenbedarf 
Höhe der spezifischen Investitionen 
für den Markteintritt im Ausland 


Kooperationsabhängigkeit 


(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Meffert, H., Bolz, J., Internationales Marke- 
ting-Managemernt, a.a.O., S. 125; Pues, C., Markterschließungsstrategien bun- 
desdeutscher Unternehmen in Osteuropa, a.a.O, S. 111f.) 


Abschließend sind die vorgestellten Gestaltungsoptionen in Abb. 9 zusammenge- 
fasst. Analog zur Differenzierung der Marktwahloptionen nach der Marktabdeckung 
wird eine entsprechende Unterscheidung der Markteintrittsoptionen vorgenommen. 


=n Vgl. insbesondere Meffert, H., Bolz, J., Internationales Marketing-Management, a.a.O., S. 125; 


Pues, C., Markterschließungsstrategien bundesdeutscher Unternehmen in Osteuropa, a.a.O, S. 
111f.; Stonehouse, G. et al., Global and Transnational Business: Strategy and Management, 
a.a.O., S. 159; Apfelthaler, G., Internationale Markteintrittsstrategien: Unternehmen auf Welt- 
märkten, a.a.O., S. 132f.; Driscoll, A.M., Paliwoda, S.J., Dimensionalizing International Market 
Entry Mode Choice, a.a.O., S. 60f.; Erramilli, M.K., Rao, C.P., Choice of Foreign Market Entry 
Modes by Service Firms: Role of Market Knowledge, a.a.O., S. 140. Die strategische Allianz 
findet in der vorliegenden Tabelle nicht explizit Berücksichtigung, da sie grundsätzlich ein ko- 
operatives Engagement entweder mit oder ohne Kapitalbeteiligung darstellt, folglich nicht ein- 
deutig zuzuordnen ist. Das in diesem Zusammenhang genannte kooperative Engagement steht 


ee auch für die strategische Allianz, gnabhängig von der Frage, der Marktabde- 
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kooperatives Engagement 


rn 


ohne mit individuelles 
Kapitalbeteillgung Kapitalbeteiligung Engagement 


Strategische Allianz 


Contractual Equity 
Joint-Venture Joint-Venture 
gering - mittel mittel - hoch hoch 


Kontrollmöglichkeit, Ressourcenbedarf 


L 


Wettbewerb 


o 
= 
5 
X 
O 
© 
Oo 
2 
3 
x 
ie 
G 
= 


fokussiert 


Abb. 9: Markteintrittsformoptionen im Hinblick auf das Verhalten gegenüber der 
(ehemaligen) Staatsbahn 


3.2 Einflussfaktoren der Wahl von Markteintrittsformen 


Auch bei der Wahl der Markteintrittsformoption zeigt sich, dass jene — unabhängig 
vom gewählten Systematisierungsansatz — vom situativen Kontext abhängig ist, 
welcher sich durch eine Vielzahl unterschiedlicher Einflussfaktoren beschreiben 
lässt.?°° Im Folgenden werden umwelt- und unternehmensspezifische Einflussgrö- 
ßen der Eintrittsform-Entscheidung im Schienenverkehrsbereich diskutiert und 
schließlich Plausibilitätsaussagen zum Fit der Strategieoptionen zum jeweiligen 
Kontext abgeleitet. 


= nenne Backhaus, K., Büschken, J., Voeth, M,, Internationales Marketing. a,a.O., S. 
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3.2.1 Umweltspezifische Einflussfaktoren 


Die Relevanz der Unternehmensumwelt wird in nahezu sämtlichen Studien zur 
Thematik internationaler Markteintrittsstrategien bestätigt.”” Analog zur Differenzie- 
rung der umweltspezifischen Einflussfaktoren der Marktwahl soll hier eine Eintei- 
lung der umweltbezogenen Einflussgrößen der Markteintrittsform nach ökonomi- 
schen, politisch-rechtlichen, kulturellen und technischen Gesichtspunkten erfolgen. 


3.2.1.1 Ökonomische Merkmale 


Zentrale Bedeutung für die Wahl der Markteintrittsform besitzen marktbezogene 
Faktoren des Gastlandes wie das Marktvolumen, das Marktpotenzial und das 
erwartete Marktwachstum””, die positiv mit Investitionsentscheidungen von Un- 
ternehmen korrelieren.?°° Einschlägige empirische Untersuchungen kommen zu 
dem Ergebnis, dass bei kleinen Märkten .Erschließungsformen mit geringerem Res- 
sourcenbedarf bevorzugt werden, dass mit der Marktgröße jedoch die Tendenz zu 
Eintrittsformen mit höheren Bedarfen steigt.” Sası kommt zum Schluss, dass En- 
gagements mit Kapitalbindungen die Erzielung von Skaleneffekten oder den Aufbau 
einer langfristigen Marktpräsenz und folglich die Erreichung höherer langfristiger 
Profitabilität erwarten lassen.?° Liegen allerdings neben einem hohen Marktpoten- 
zial auch hohe Investitionsrisiken vor, so tendieren Unternehmen zur Wahl von 
Markteintrittsformen mit geringerer Ressourcenbindung.?°' In ähnlicher Weise 


> Vgl. stellvertretend Erramilli, M.K., Influence of Some External and Internal Environmental Fac- 


tors on Market Entry Mode Choice in Service Forms, in: JBR, Vol. 25/4, 1992, S. 263ff.; Root, 
F.R., Entry Strategies for International Markets, a.a.O., S. 8ff. 


= Vgl. u.a. Weinstein, A.K., Foreign Investments by Service Firms: The Case of the Multinational 


Advertising Agency, a.a.O., S. 83ff.;, Choi, S.-R., Tschoegl, A.E., Yu, C.-M., Banks and the 
World’s Major Financial Centers 1970-1980, in: Weltwirtschaftliches Archiv, Nr. 1, 1986, S. 
48ff.; Terpstra, V., Yu, C.-M., Determinants of Foreign Investment of U.S. Advertising Agencies, 
a.a.O., S. 33; Erramilli, M.K., Influence of Some External and Internal Environmental Factors on 
Market Entry Mode Choice in Service Forms, a.a.O., S. 263ff. 


Insbesondere das Langzeit-Potenzial ist hierbei zu beachten; vgl. Terpstra, V., Yu, C.M., De- 
terminants of Foreign Investment of U.S. Advertising Agencies, a.a.O., S. 39ff.; Driscoll, A.M., 
Paliwoda, S.J., Dimensionalizing International Market Entry Mode Choice, a.a.O., S. 73. 
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Root spricht in diesem Zusammenhang statt von Formen mit höherer Marktbindung von For- 


men mit höherem Break-Even-Absatzvolumen; vgl. Root, F.R., Entry Strategies for International 
Markets, a.a.O., S. 8. Die These wurde von Erramilli auch für den Dienstleistungsbereich bes- 
tätigt; vgl. Erramilli, M.K., Influence of Some External and Internal Environmental Factors on Fo- 
reign Market Entry Mode Choice in Service Firms, a.a.O., S. 271f. 


= Vgl. Sabi, M., An Application of the Theory of Foreign Direct Investment to Multinational Ban- 


king in LDCs, in: JIBS, Vol. 19/3, 1988, S. 433ff. 


Diese Hypothese, die Wechselbeziehungen zwischen zwei Einflussfaktoren unterstellt, bestä- 
tigte sich bei einer Untersuchung von Agarwal und Ramaswami; vgl. Agarwal, S., Ramaswami, 


S.M., Choice of Foreign Market Entry Mode: Impact of Ownership, Location and Internalization 
Factors, in: JIBS, Vol. 23/1, 1992, S. 19. Jens Röder - 978-3-631-75047-6 
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konstatieren MÜLLER-STEWENS und LECHNER, dass bei einem hohen erwarteten 
langfristigen Marktwachstum Formen mit höheren Ressourcenbedarfen eine besse- 
re Möglichkeit bieten, Skaleneffekte zu erzielen und eine langfristig günstige Markt- 
position zu erreichen.” In diesem Zusammenhang kommt Driscoll zum Schluss, 
dass die Kosten zur Erschließung eines stagnierenden oder gar schrumpfenden 
Markts über Direktinvestitionen im Vergleich zu Formen mit geringerem Ressour- 
cenbedarf hoch sind.?® 


Die Wahrnehmung der Qualität von Schienenverkehrsdienstleistungen ist aufgrund 
des Indivualisierungsaspekts in hohem Maße vom Einfluss des Personals abhän- 
gig?%, woraus grundsätzlich eine eingeschränkte Standardisierbarkeit der Leistung 
folgt. Mit der Kontrollmöglichkeit über die Leistungserstellung steigt zumindest die 
Möglichkeit, die Variabilität der Leistung zu beschränken und so die Qualitätswahr- 
nehmung der Kunden in positiver Weise zu beeinflussen. Je höher die zu errei- 
chenden Potenziale und das Wachstum des Markts, desto größere Bedeutung 
kommt der Qualitätswahrnehmung und Kontrollmöglichkeit zu, die letztlich einen 
Einfluss auf die Erschließung zusätzlicher Potenziale und die Ausnutzung von 
Skaleneffekten ausüben. Zwar kann im Rahmen eines individuellen Engagements 
eine relativ hohe Kontrollmöglichkeit sichergestellt werden. Doch bedingt der indivi- 
duelle Eintritt in einen Ländermarkt aufgrund der hohen spezifischen Investitionen 
(wie bspw. Aufbau eines Vertriebssystems, Marketingaufwendungen zur Kunden- 
akquisition) relativ hohe Ressourcenbedarfe, die den Nutzen hoher Kontrollmög- 
lichkeiten hinsichtlich individueller Markteintrittsformen relativieren. 


Zudem stellt die Möglichkeit des individuellen Engagements der Konkurrenten im 
grenzüberschreitenden Verkehr ein Risiko des Verlustes bestehender Volumina für 
das europäisierende Schienenverkehrsunternehmen dar — insbesondere bei unzu- 
reichender Wettbewerbsposition. Die Relevanz der Problematik steigt mit den Vo- 
lumina, da der Umfang der bedrohten Verkehre zunimmt. Dieses Risiko kann durch 
eine hohe Bindung des Partners insofern verringert werden, als dass dieser von 
einem individuellen Eintritt abgehalten werden kann. Bei der Beurteilung der Wir- 
kung der Faktoren Marktvolumen und -potenzial auf die Wahl der Markteintrittsform 
ist schließlich der Effekt des Erfahrungsaufbaus zu beachten: Je umfangreicher 
eine Unternehmung in die Zusammenarbeit mit einem ausländischen Partner oder 
allgemeiner in die Leistungserstellung im Gastland eingebunden ist, desto mehr 


282 Vgl. Müller-Stewens, G., Lechner, C., Unternehmensindividuelle und gastlandbezogene Ein- 


flussfaktoren der Markteintrittsform, a.a.O., S. 241f. 


282 Vgl. Driscoll, A.M., Paliwoda, S.J., Dimensionalizing International Market Entry Mode Choice, 


a.a.O., S. 73; vgl. hierzu auch Davidson, W.H., The Location of Foreign Direct Investment Acti- 

vity, a.a.0., S. 9-22. 

Vgl. hierzu auch die Ausführungen in Kapitel A 3.2. Jens Röder - 978-3-631-75047-6 
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kann an den Marktkenntnissen des Partners partizipiert werden, was tendenziell für 
die Wahl von kooperativen Formen mit hoher Kontrollmöglichkeit spricht. Zusam- 
menfassend erscheint es bei Existenz eines hohen Marktpotenzials, -volumens 
oder -wachstums unter sonst gleichen Bedingungen plausibel, kooperative 
Markteintrittsformen mit hohen Kontrollmöglichkeiten zu wählen. 


Neben volumenspezifischen Einflussgrößen sind erlös- und kostenbezogene Fakto- 
ren von Relevanz für die Analyse der ökonomischen Marktbedingungen im Hinblick 
auf die Wahl der Markteintrittsform. Sie stellen einen Indikator für das Gewinnpo- 
tenzial eines Engagements im Auslandsmarkt dar. Die erzielbaren Preise für 
Schienenverkehrsleistungen bilden in Verbindung mit dem Marktvolumen die aktu- 
elle Erlössituation im Auslandsmarkt ab und liefern zumindest einen Anhaltspunkt 
für die realisierbaren Erlöse. Die umweltspezifische Kostensituation?° beinhaltet 
insbesondere die Gebühren zur Benutzung der Infrastruktur. Zusätzlich zu den 
bereits im Rahmen des Marktpotenzials angeführten Argumenten?® kann ange- 
merkt werden, dass bei hohem Erlös- und niedrigem Kostenniveau der Gewinn- 
verteilung zwischen Kooperationspartnern hohe Bedeutung zukommt. Mit der Höhe 
der Kontrollmöglichkeit steigt grundsätzlich die Einflussmöglichkeit auf die Teilung 
des erzielten Gewinns (oder Verlusts). Generell besteht bei günstigen Erlös- und 
Kostenbedingungen unter sonst gleichen Voraussetzungen ein hoher Fit zu koope- 
rativen Eintrittsformen mit hoher Kontrollmöglichkeit. 


Neben den marktbezogenen Aspekten sind weiterhin wettbewerbsbezogene Fak- 
toren von Bedeutung für die Wahl der Markteintrittsform.?°” Insbesondere ein indi- 
vidueller Eintritt des europäisierenden Schienenverkehrsunternehmens in einen 
ausländischen Ländermarkt ist geprägt von einer Eintrittsgefahr, die vor allem aus 


265 Die umweltspezifische Kostensituation wird in der Literatur unter den Begriff der Produktions- 


kosten gefasst; vgl. stellvertretend Root, F.R., Entry Strategies for International Markets, a.a.O., 
S. 10. 


Durch eine hohe Kontrollmöglichkeit kann die Qualitätswahrnehmung der Kunden beeinflusst 
werden, weshalb sie vor allem bei guten Erlös- und Kostenbedingungen eines Markts generell 
hohe Relevanz besitzt; vgl. hierzu insbesondere die Ausführungen in Abschnitt 3.1 dieses Ka- 
pitels. 
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en Vgl. stellvertretend Root, F.R., Entry Strategies for International Markets, a.a.O., S. 8f. Aufgrund 


der vorherrschenden Marktstrukturen kann im Falle der europäischen Schienenverkehrsmärkte 
zumindest von „potenziellem Wettbewerb“ gesprochen werden. Zwar bestehen in den einzel- 
nen Märkten i.d.R. Monopolstrukturen, jedoch muss die Möglichkeit eines Eintritts von Konkur- 
renten in den Heimatmarkt die Monopolisten zu ensprechenden Aktionen und Reaktionen ver- 
anlassen. Ein Beispiel für die Existenz eines potenziellen Wettbewerbs stellen die Bemühungen 
der Bahnen dar, die Integration von Infrastruktur und Betrieb aufrecht zu erhalten; vgl. hierzu 
u.a. 0.V., Wie ein Löwe kämpft Vorstandchef Mehdorn um die Schienenstrecken — Bahnreform 
sorgt kaum für mehr Wettbewerb — DB Konzern hält Netztochter an kurzer Leine, in: Frankfurter 
Rundschau vom 13.12.2000, S. W14; 0.V., Frankreich stellt die Weichen nur in eine Richtung - 
Liberalisierung des Eisenbahnverkehrs beschäftigt EU-Ministerrat — Paris_br in, Erankfur- 
ter Rundschau vom 09.12.1999, S. W13. Jens Röder = 978-3631-7047- 
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zu erwartenden Vergeltungsmaßnahmen resultiert.” Unter Vergeltungspotenzi- 
alen seien die Möglichkeiten der Auslandsbahn verstanden, dem eintretenden Un- 
ternehmen entweder durch einen eigenen Eintritt in den Heimatmarkt des eintre- 
tenden Konkurrenten oder durch den Angriff bedeutsamer (grenzüberschreitender) 
Verkehre zu entgegnen. Indikatoren für eine hohe Vergeltungswahrscheinlichkeit 
sind grundsätzlich harte Vergeltungsmaßnahmen gegen frühere Eintretende (ggf. 
auch gegen Eintretende in den anderen Unternehmensbereichen Nah- oder Güter- 
verkehr), umfangreiche Ressourcenverfügbarkeit zur Vergeltung, hohe Etablie- 
rungsgrade und Kundenbindungen des Unternehmens sowie ein langsames 
Wachstum der Branche.?°° Hohe Vergeltungspotenziale im Falle eines individuellen 
Eintritts sind gleichbedeutend mit hohen Ressourcenbedarfen für das eintretende 
Unternehmen. Insgesamt lässt sich konstatieren, dass bei Existenz hoher Vergel- 
tungspotenziale unter sonst gleichen Bedingungen die Wahl kooperativer 
Markteintrittsformen plausibel erscheint. 


3.2.1.2 Politisch-rechtliche Merkmale 


Von besonderem Interesse für den Untersuchungsgegenstand sind die politisch- 
rechtlichen Merkmale, welche sich in der Deregulierungs- und Privatisierungs- 
situation der Branche widerspiegeln. Nachfolgend soll der Einfluss dieser Merk- 
male vor allem im Hinblick auf die Form des Markteintritts genauer analysiert wer- 
den. 


Deregulierungs- und Privatisier&ungsmaßnahmen sind Ausdruck einer Dezentralisie- 
rung von Entscheidungskompetenzen und eines abnehmenden staatlichen Einflus- 
ses auf die Nutzung des volkswirtschaftlichen Produktivvermögens.?’° Während die 
Privatisierung den Einfluss mit Hilfe finanzieller Mittel verändert, setzt die Deregulie- 


i Vgl. Porter, M.E., Wettbewerbsstrategie: Methoden zur Analyse von Branchen und Konkurren- 


ten, Frankfurt/Main und New York 1999, S. 45. 


Vgl. Porter, M.E., Wettbewerbsstrategie: Methoden zur Analyse von Branchen und Konkurren- 
ten, a.a.O., S. 45f. 


Vgl. Grossekettler, H., Privatisierung, Deregulierung und Entbürokratisierung: Zeichen des Zeit- 
geistes oder ordnungspolitische Daueraufgabe?, Arbeitspapier Nr. 80, Wissenschaftliche Ge- 
sellschaft für Marketing und Unternehmensführung e.V., Meffert, H., Backhaus, K. (Hrsg.), 
Münster 1993, S. 3. Im Zusammenhang mit Deregulierungs- und Privatisierungsmaßnahmen ist 
der Staat vor allem an einer Senkung der Defizite oder an einer Erhöhung der staatlichen Mo- 
nopolrenten interessiert; gleichzeitig möchte er jedoch den Einfluss auf die Gestaltung des je- 
weiligen Dienstleistungsangebots beibehalten; vgl. Ewers, H.-J., Privatisierung und Deregulie- 
rung als wirtschaftspolitisches Problem, in: Meffert, H., Backhaus, K. (Hrsg.), Privatisierung öf- 
fentlicher Unternehmen - neue Anforderungen an die Führung, a.a.O., S. 10ff. Daraus lässt 
sich schlussfolgern, dass „radikale Maßnahmen", die die Existenz des bisherigen Monopolan- 
bieters a oder den Einfluss des Staats stark pesè n; CVA Aeka Ahia h sind. 
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rung ordnungspolitische Mittel ein.?’' Es lassen sich zwei Formen der Deregulie- 
rung unterscheiden: der (absolute oder relative) Abbau von Bereichen des Son- 
derwirtschaftsrechts (z.B. die Reduzierung des Katalogs der Ausnahmebereiche 
des GWB?’?) und die Einschränkung der Regulierungsintensität in den Bereichen 
des Sonderwirtschaftsrechts, die insbesondere die Rechte zur Preis-, Rendite- und 
Marktzutrittsregulierung umfasst.” Insbesondere infrastrukturgebundenen 
Dienstleistungen werden Zugangsrestriktionen zugeschrieben”’*, die bspw. darin 
bestehen, ausländische Unternehmen generell vom Zugang zur Infrastruktur (und 
damit zum Markt) auszuschließen, von diesen höhere Zugangsgebühren zu verlan- 
gen, den Zugang an bestimmte Bedingungen (z.B. Lizenz, Sicherheitsauflagen) zu 
knüpfen oder das Angebot bestimmter Zusatzleistungen zu untersagen.?”° 


Die europäische Schienenverkehrsbranche ist seit Beginn der 90er Jahre Gegens- 
tand beginnender Deregulierungsbemühungen im Hinblick auf den Marktzutritt.?7® 
Die in diesem Sinne verabschiedeten EU-Richtlinien sind als europäische Vorga- 
ben für nationale Umsetzungen durch die EU-Mitgliedsstaaten zu verstehen.?’’ Die 
Bestimmungen zur Marktzugangsproblematik umfassen die Elemente generelle 
Zugangsbestimmungen, Lizenzierung, Trassenvergabe und Trassenpreis sowie die 


ani Vgl. Grossekettler, H., Privatisierung, Deregulierung und Entbürokratisierung: Zeichen des Zeit- 


geistes oder ordnungspolitische Daueraufgabe?, a.a.O., S. 5. 


272 Das GWB enthält eine Aufzählung der Sachverhalte, die nicht als wettbewerbsbeschränkend 


gewertet werden und daher prinzipiell zulässig sind. 


er Vgl. Grossekettler, H., Privatisierung, Deregulierung und Entbürokratisierung: Zeichen des Zeit- 


geistes oder ordnungspolitische Daueraufgabe?, a.a.O., S. 6f. Umgekehrt wird Regulierung ge- 
nerell als Inbegriff aller Beschränkungen für Verfügungen definiert, die Personen über sich 
selbst, Sachen oder Rechte treffen dürfen; vgl. Deregulierungskommision, Marktöffnung und 
Wettbewerb, Stuttgart 1991, S. 1. 


Vgl. Hoekman, B., Deregulation, Harmonization, and Liberalization: Implications for the Interna- 
tional Marketing of Services, in: Kostecki, M.M. (Hrsg.), Marketing Strategies for Services: Glo- 
balization — Client-orientation — Deregulation, New York u.a. 1994, S. 70f. Im Rahmen der A- 
nalyse von regulierenden Staatseingriffen führt Hoekmann neben der Zugangsdiskriminierung 
noch quantitative Beschränkungen, tarifäre Eingriffe und die generelle Auslandsmarktpolitik an. 
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a Vgl. Hoekman, B., Deregulation, Harmonization, and Liberalization: Implications for the Interna- 


tional Marketing of Services, a.a.O., S. 71. 


278 Zur Stärkung des Verkehrsträgers Bahn verabschiedete die Europäische Kommission Richtli- 


nien, die eine Deregulierung der europäischen Eisenbahnmäfrkte, d.h. eine Öffnung der Infra- 
struktur für neue Anbieter, und eine Privatisierung der Schienenverkehrsunternehmen, d.h. eine 
privatwirtschaftliche Ausrichtung der Staatsbahnen zum Ziel hatte. Die Anforderungen wurden 
in den EU-Richtlinien 91/440/EWG, 95/18/EG und 95/19/EG verankert. Zu Beginn des Jahres 
2001 wurden die Bestimmungen modifiziert und und flossen schließlich in die Richtlinien 
2001/12/EG, 2001/13/EG und 2001/14/EG (sog. „Infrastrukturpaket") ein. 


Der Wirkungsbereich der europäischen Richtlinien umfasst zwar lediglich die Länder der Euro- 
päischen Union, jedoch lehnen sich zahlreiche andere (insbesondere die EU-assoziierten) 
Staaten an diese Bestimmungen an; vgl. GEB, Implementation of directive 91/440/EWG in EU 
member states and candidates countries, a.a.0., SIPS Röder j E83 "750476 
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:53:27AM 


via free access 


277 


72 


Trennung von Infrastruktur und Betrieb.?’® Tab. 4 liefert eine Übersicht über die für 
den Schienenpersonenfernverkehr wesentlichen Bestimmungen. 


Bestim- Bisherige Bedeutung Aktuelle Bedeutung 
mung 91/440/EWG, 95/18/EG, 95/19/EG 2001/12/EG, 2001/13/EG, 2001/14/EG 


Netzzu- 2001/12 | Zugang nur für internationale Grup- | Keine wesentlichen Änderungen; Be- 
(91/440) | pierungen, d.h. nur in Zusammen- schränkung des über den grenzüber- 
arbeit mit einem Schienenver- schreitenden Verkehr hinaus gehenden 
kehrsunternehmen, das Zugangs- Zugangs auf Gegenseitigkeit möglich 
rechte im jeweiligen Land besitzt 


Vertikale 2001/12 
Trennung | (91/440) 


Rechnerische, d.h. buchhalterische 
Trennung von Infrastruktur und Be- 
trieb 


Institutionelle Trennung von Infrastruktur 
und Betrieb empfohlen, mindestens je- 
doch Einrichtung einer unabhängigen 
Regulierungsbehörde gefordert 


2001/13 
(95/18) 


Lizenzie- 
rung 


Lizenzvergabe an internationale 
Gruppierungen; faktische Diskrimi- 
nierung möglich 


EU-weite Gültigkeit von Lizenzen; Aus- 
stellung von Sicherheitszertifikaten durch 
unabhängige Stelle 


2001/14 
(95/19) 


Trassen- 
vergabe 


Trassenvergabe durch Infrastruk- 
turbetreiber; oftmals Vorzugsrechte 
der Staatsbahn 


Keine entscheidende Einschrän- 
kung bei der Festlegung von Tras- 
sengebühren; Heimatbahn kann 
durch Großabnehmertarife bevor- 
zugt werden 


Trassenvergabe weiterhin durch Infra- 
strukturbetreiber; Beschwerdemöglich- 
keit bei Regulierungsbehörde 


2001/14 
(95/19) 


Trassen- 
preise 


Trassenpreise nach Grenzkostenprinzip; 
Ausnahmeregelungen hinsichtlich der 
Bepreisung nur bei notwendigen Investi- 
tionen in Infrastruktur oder Rolimaterial 
(bis zur Höhe der Vollkosten) 


Tab. 4 Für den Schienenpersonenfernverkehr relevante europäische Richtlinien 
zur Deregulierung der Schienenverkehrsbranche 


(Quelle: Europäische Union (Hrsg.), Richtlinien 2001/12/EG, 2001/13/EG und 
2001/14/EG des Europäischen Parlaments und des Rates zur Änderung der 
Richtlinie 91/440/EWG des Rates, Amtsblatt der Europäischen Gemeinschaften 
L75) 


Die europäischen Richtlinien wurden zwar formell in allen Mitgliedstaaten der EU 
und in einigen, insbesondere EU-assoziierten Staaten, in nationales Recht umge- 
setzt.°’” Doch zum einen handelt es sich bei den Bestimmungen um Minimalan- 


278 Die Marktzugangsproblematik ist insbesondere für einen individuellen Eintritt relevant. Zumin- 


dest im grenzüberschreitenden Verkehr ist ein Zugang in Kooperation mit der entsprechenden 
Nachbarbahn, die i.d.R. eine hohe Kontrollmöglichkeit hinsichtlich des Zugangs zur Infrastruktur 
verfügt, unabhängig von den Marktzugangsbestimmungen möglich. Beispielsweise leiten A- 
berle und Hedderich einen Zusammenhang zwischen der Trennungsform von Fahrweg und 
Transportbetrieb (rechnerisch, organisatorisch und faktisch-institutionell) und der Neigung zur 
Diskriminierung Dritter ab; vgl. Aberle, G, Hedderich, A., Diskriminierungsfreier Netzzugang bei 
den Eisenbahnen, in: IVW, Vol. 45, S. 17f. Vgl. zu den Bestandteilen der Marktzugangsproble- 
matik auch Faulhaber, T., Internationionalisierungsstrategien im europäischen Schienengüter- 
verkehr, a.a.O., S. 70f. 


Vgl. Prognos, Netzzugang und Trassenpreisbildung im westeuropäischen Schienenverkehr, 


a.a.O., S. 75; GEB, Implementation of Directives 91/440, 95/18 an 19i States 
and Candidates Countries, a.a.O., S. 3 u. 8 fens Röder 078-3-837-7b61PY 
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forderungen, die lediglich sog. „internationalen Gruppierungen“ das Recht zur 
Durchführung grenzüberschreitender Verkehre gewähren. In Abwesenheit weiterer 
— neben der Staatsbahn verfügbarer — Kooperationspartner?® ist eine solche Grup- 
pierung jedoch von einer Zusammenarbeit mit der Staatsbahn abhängig. Nationale 
Binnenverkehre sind nicht Bestandteil der Regelung. Zum anderen ermöglichen 
nationale Umsetzungen der Richtlinien den Schienenverkehrsanbietern oftmals 
weitreichende Diskriminierungsmöglichkeiten im Vorfeld und während der Leis- 
tungserstellung, von denen ausgewählte in Tab. 5 zusammen gestellt sind.2®' Als 
eine wichtige Ursache der Diskriminierungspotenziale wird oft die unzureichende 
Trennung von Infrastruktur und Betrieb angeführt, da diese grundsätzlich die Mög- 
lichkeit der Bewahrung von Vorzugsrechten bietet.?® Im Rahmen der kürzlich ver- 
abschiedeten Modifikation der EU-Richtlinien®° wird mit der Forderung nach einer 
institutionellen Trennung, mindestens jedoch nach der obligatorischen Einrichtung 
einer Regulierungsbehörde, eine Verschärfung der Bestimmung erzielt.?°* Diese 
zielen vor allem auf den Schienengüterverkehr; deren Wirkung auf die Deregulie- 
rung des Schienenpersonen(fern)verkehrsbereiches wird als eher mäßig beur- 
teilt.?®° 


280 Mit Ausnahme von Großbritannien ist die jeweilige Staatsbahn in sämtlichen europäischen 


Ländern der alleinige Anbieter im Schienenpersonenfernverkehr; vgl. z.B. Prognos, Netzzugang 
und Trassenpreisbildung im westeuropäischen Schienenverkehr, a.a.0., S. 79. 


281 SCHWALBACH unterscheidet prinzipiell zwei Formen der Netzzugangsdiskriminierung: die Ver- 


gabe der Schienenkapazität und die Trassenpreisbildung; vgl. Schwalbach, M., Wettbewerb auf 
der Schiene — Die Vergabe von Fahrplantrassen nach der Bahnreform, Mainz 1996, S. 106ff. 


ARa Vgl. Pällmann, W., Eisenbahnen im Wettbewerb, a.a.O., S. 11; Ewers, H.-J., Illgmann, G., Zwi- 


schenbilanz der Bahnreform, a.a.O., S. 18 u. 31; Wissenschaftlicher Beirat beim Bundesminis- 
ter für Verkehr, Bahnreform in Deutschland - Empfehlungen zur weiteren Entwicklung, a.a.O., 
S. 19; DIW (Hrsg.), Mehr Wettbewerb auf dem Schienennetz der Deutschen Bahn AG erforder- 
lich, in: DIW-Wochenbericht, Nr. 38, 2000, S. 624ff. 


Die neuen Richtlinien wurden am 26.02.2001 vom Europäischen Parlament und Rat verab- 
schiedet und sind seit der Veröffentlichung am 15.03.2001 rechtskräftig. 


Im Rahmen der vorhergehenden Richtlinie 91/440/EWG wurde lediglich eine rechnerische 
Trennung von Infrastruktur und Betrieb gefordert. 


283 
284 


= Vgl. hierzu Prognos, Netzzugang und Trassenpreisbildung im westeuropäischen Schienenver- 


kehr, a.a.O., S. 85. Der Schienengüterverkehr ist Gegenstand weitgehender Deregulierungs- 
maßnahmen; hier wurde bspw. die Einrichtung eines definierten, frei zugänglichen Güterver- 
kehrsnetzes (TERFN) beschlossen. Jens Koder J 978-3831 17% 
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Diskriminierung im Vorfeld Diskriminierung während 
der Leistungserstellung der Leistungserstellung 


Festlegung von technischen Sicherheitserfordemissen, = Benachteiligungen bei der Bereitstellung 
die einen unverhältnismäßig hohen Aufwand für Dritte von Notfallleistungen (Verweigerung der 
erfordern Hilfeleistung bei Traktionsausfall oder - 


Benachteiligungen bei der Gewährung von Lizenzen, z.B. schaden) 


Verzögerung der Zulassung als Eisenbahnverkehrsunter- Benachteiligungen bei der Bereitstellung 
nehmen, kein Recht der Niederlassung von Instandhaltungs- oder Reparaturleis- 
tungen (Verwehrung des Zugangs zu In- 
standhaltungseinrichtungen oder Werkstät- 
ten) 


Verweigerung des Zugangs aufgrund von Kapazitätsre- 
striktionen 


Zuweisung von ungünstigen Fahrplanlagen 


l j Benachteiligungen bei der Bereitstellung 


steigemöglichkeiten durch entsprechende Fahrplanges- Tankstellen) 


taltung der Zubringerverkehre HERR . . 
IL Einwirkung beim effektiven Zugang zur Inf- 
Festsetzung von Trassenbenutzungsgebühren, die die rastruktur (Wartezeiten bei Einfahrt in 


Staatsbahn über Mengenrabatte begünstigt Bahnhof, niedrige Priorität bei Abschnittbe- 
Verzögerung der Zulassung von Fahrzeugen nutzung) 


Tab. 5: Diskriminierungspotenziale europäischer Staatsbahnen 


(Quelle: Eigene Aufstellung in Anlehnung an Wissenschaftlicher Beirat beim 
Bundesminister für Verkehr, Bahnstrukturreform in Deutschland — Empfehlungen 
zur weiteren Entwicklung, Berlin 1997, S. 4) 


Die Diskriminierungsmöglichkeiten der Auslandsbahn stellen einen Indikator für die 
Zugangsmöglichkeiten zum Verkehrsmarkt und somit für dessen Deregulierungs- 
grad dar. Mit der Höhe der Diskriminierungsmöglichkeiten des Heimatunterneh- 
mens steigen die Ressourcenbedarfe für einen individuellen Einstieg. In diesem 
Zusammenhang sind direkte und indirekte finanzielle Belastungen zu unterschei- 
den. Den direkten Belastungen sind die höheren Management-Ressourcen (z.B. 
zur Durchsetzung von Beschwerden oder Klagen wegen Zulassungs- oder Zu- 
gangsverweigerung) und der vergleichsweise unproduktive Einsatz von Ressour- 
cen (z.B. durch die Zuweisung ungünstige Fahrplanlagen und Anschlussverbindun- 
gen oder eine Verlängerung der Reisezeit) zuzuordnen. Indirekte finanzielle Belas- 
tungen bestehen z.B. in höheren Trassenpreisen oder höheren Reparatur- und In- 
standhaltungsaufwendungen. Der Marktzugang stellt lediglich im Hinblick auf ein 
Engagement im grenzüberschreitenden Verkehrsmarkt einen Einflussfaktor der 
Markteintrittsformentscheidung dar, da hier im Gegensatz zum ausländischen Bin- 
nenverkehrsmarkt grundsätzlich zwischen den Alternativen eines kooperativen und 
eines individuellen Engagements ausgewählt werden kann.?®® In einem von restrik- 
tiven Zugangsmöglichkeiten geprägten Kontext besteht unter sonst gleichen Bedin- 
gungen ein hoher Fit zu kooperativen Markteintrittsstrategien. 


286 Vgl. hierzu insbesondere die Ausführungen in AbscHnit® 2249 dieses Rapidis 9047-6 
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Die Privatisierung lässt sich nach einem formellen und einem materiellen Aspekt 
differenzieren?®: Unter einer formellen Privatisierung wird die Überführung eines 
Unternehmens in eine privatwirtschaftliche Rechtsform verstanden, die zwar i.d.R. 
eine Vorstufe zur materiellen Privatisierung darstellt?°°, aber per se noch keine Ver- 
änderung der Vermögensverhältnisse impliziert.” Die materielle Privatisierung 
kennzeichnet die Übertragung öffentlichen Vermögens auf private Personen oder 
Unternehmen, die mit einer Einschränkung der staatlichen Verfügungsgewalt über 
Ressourcen sowie Privatisierungseinnahmen für den Staat einhergeht.” 


Der Grad der Privatisierung einer Schienenverkehrsunternehmung und somit der 
faktische Einfluss des Staates auf deren Entscheidungen” stellt einen Anhalts- 
punkt für die Möglichkeit einer kapitalmäßigen Beteiligung dar. Voraussetzung für 
eine tatsächliche Entscheidungsübertragung ist die materielle Privatisierung 
(gleichbedeutend mit einem hohen Privatisierungsgrad), die erst eine vollständige 
Unabhängigkeit des Schienenverkehrsdienstleistungsanbieters vom Staat sicher 
stellt.?°? Die Existenz einer formellen Privatisierung (entspricht einem mittleren Pri- 
vatisierungsgrad) lässt zumindest auf die Absicht des Staates schließen, zukünftig 


aar Vgl. Grossekettler, H., Privatisierung, Deregulierung und Entbürokratisierung: Zeichen des Zeit- 


geistes oder ordnungspolitische Daueraufgabe?, a.a.O., S. 4. Über den Begriff der Privatisie- 
rung herrschen in der einschlägigen Literatur unterschiedliche Auffassungen; vgl. für eine Ü- 
bersicht Schneider, J., Die Privatisierung der Deutschen Bundes- und Reichsbahn: Institutio- 
neller Rahmen — Wertkettenorientiertes Synergiekonzept — Analyse der Infrastrukturgesell- 
schaft, Wiesbaden 1995, S. 153f. 


Vgl. Schneider, J., Die Privatisierung der Deutschen Bundes- und Reichsbahn: Institutioneller 
Rahmen - Wertkettenorientiertes Synergiekonzept — Analyse der Infrastrukturgesellschaft, 
a.a.0., S. 155; Grossekettler, H., Privatisierung, Deregulierung und Entbürokratisierung: Zei- 
chen des Zeitgeistes oder ordnungspolitische Daueraufgabe?, a.a.O., S. 5. 


288 


2 Vgl. u.a. Windisch, R., Privatisierung natürlicher Monopole: Theoretische Grundlagen und Krite- 


rien, in: Windisch, R. (Hrsg.), Privatisierung natürlicher Monopole im Bereich von Bahn, Post 
und Telekommunikation, Tübingen 1987, S. 17; Grossekettler, H., Privatisierung, Deregulierung 
und Entbürokratisierung: Zeichen des Zeitgeistes oder ordnungspolitische Daueraufgabe?, 
a.a.0., S. 5. 


Vgl. u.a. Windisch, R., Privatisierung natürlicher Monopole: Theoretische Grundlagen und Krite- 
rien, a.a.O., S. 15f.; Grossekettler, H., Privatisierung, Deregulierung und Entbürokratisierung: 
Zeichen des Zeitgeistes oder ordnungspolitische Daueraufgabe?, a.a.O., S. 4. 


290 


29 Die Unabhängigkeit der Entscheidungen des Schienenverkehrsunternehmens ist einer der 


Kernbestandteile der 1991 verabschiedeten europäischen Richtlinie 91/440/EWG bzw. der 
Nachfolgerichtlinie 2001/12/EG. Demnach soll die Unabhängigkeit der Geschäftsführung der 
Eisenbahnunternehmen vom Staat gewährleistet sein, um allein marktorientierte Entscheidun- 
gen treffen zu können und so die Wettbewerbsfähigkeit gegenüber anderen Verkehrsträgern zu 
erhöhen. Unterstützend sollte eine Sanierung der Finanzen, d.h. eine Übernahme der Schulden 
der Eisenbahnverkehrsunternehmen durch den Staat, wirken. 


292 Bisher ist dieser Unabhängigkeitsgrad jedoch mit Ausnahme Großbritanniens in keinem euro- 


päischen Land realisiert worden; vgl. z.B. Wissenschaftlicher Beirat beim Bundesminister für 
Verkehr, Bahnreform in Deutschland - Empfehlungen zur weiteren Entwicklung, a.a.O., S. 23; 
Pällmann, W., Eisenbahnen im Wettbewerb, a.a.O., S. 11; Institut für Itwirtsch rsg.), Die 
Bahnstrukturreform, Kieler Diskussionsbeiträge Nr. OS Kiel goa re PETE 
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eine vollständige Eigentumsübertragung an private Hände zu vollziehen. Ist eine 
formelle Privatisierung weder realisiert noch geplant (geringer Privatierungsgrad), 
erscheint eine Kapitalbeteiligung privater Wirtschaftssubjekte in absehbarer Zukunft 
eher unwahrscheinlich. Somit lässt sich konstatieren, dass bei niedrigem Privatisie- 
rungsgrad der jeweiligen Auslandsbahn unter sonst gleichen Bedingungen die 
Möglichkeit einer Wahl kooperativer Engagements mit Kapitalbeteiligung stark ein- 
geschränkt ist. 


Viele Untersuchungen kommen zu dem Schluss, dass ein hohes Länderrisiko ten- 
denziell die Wahl kooperativer Markterschließungsformen begünstigt.’ Hinter der 
Aussage steht die Überlegung, bei hohem (politisch oder wirtschaftlich begründe- 
tem) Risiko die Investitionen gering zu halten, da hier der Schaden von Verlusten 
(z.B. durch Enteignung) höher als bei Formen mit geringerer Ressourcenbindung 
zu beurteilen ist.” Eine hohe Instabilität bringt demnach ein hohes wahrgenom- 
menes Risiko mit sich, welches ein Unternehmen vor hohen Ressourcenbindungen 
im Gastland zurückschrecken lässt. Da das Länderrisiko ohnehin nur diskriminato- 
rischen Charakter bezüglich der osteuropäischen Länder aufweist und das Merkmal 
bereits bei der Marktwahl Berücksichtigung findet, verbleibt für eine weitere Be- 
trachtung ohnehin eine beschränkte Anzahl an Ländermärkten mit signifikantem 
Länderrisiko. Weiterhin stellt sich beim Eintritt eines Schienenverkehrsunterneh- 
mens in den ausländischen Binnenverkehr nicht die Frage des kooperativen Enga- 
gements; hinsichtlich des grenzüberschreitenden Verkehrs wird dem Länderrisiko 
aufgrund des engen Bezugs zum Heimatmarkt”” lediglich untergeordnete Bedeu- 
tung beigemessen. Daher soll das Länderrisiko in der vorliegenden Untersuchung 
nicht als Einflussfaktor der Wahl der Markteintrittsform berücksichtigt werden. 


eaa Vgl. u.a. Gatignon, H., Anderson, E., The Multinational Corporation's Degree of Control over 


Foreign Subsidiaries: An Empirical Test of a Transaction Cost Explanation, in: Journal of Law, 
Economics, and Organization, Nr. 3, 1988, S. 305ff. Die Aussage wurde für den Dienstleis- 
tungsbereich bestätigt und gilt vor allem dann, wenn unternehmensspezifische Ressourcen 
transaktionsrelevant (hohe Faktorspezifität) sind; vgl. Erramilli, M.K., Rao, C.P., Service Firms‘ 
International Entry Mode Choice: A Modified Transaction-Cost Analysis Approach, a.a.O., S. 25 
u. S. 32. 


Vgl. Driscoll, A.M., Paliwoda, S.J., Dimensionalizing International Market Entry Mode Choice, 
a.a.O., S. 74. In diesem Zusammenhang fanden Kim und Hwang heraus, dass in Ländern mit 
hohem Risiko Unternehmungen die Markteintrittsform Lizenzen vor Joint-Ventures und eigenen 
Niederlassungen vorziehen; vgl. Kim, W. Chan, Hwang, P., Global Strategy and Multinationals' 
Entry Mode Choice, a.a.O., S. 29-53. Aus transaktionskostenorientierter Sichtweise stößt man 
u.U. auf entgegengesetzte Effekte: Bei hoher Bindung an den ausländischen Partner kann ins- 
besondere bei langjähriger Zusammenarbeit ein Abhängigkeitsverhältnis entstehen, das die 
Flexibilität stark einschränkt. Auch ein mittel- bis langfristiger Wechsel kann mit hohen Kosten 
verbunden sein; vgl. Anderson, E., Gatignon, H., Modes of Foreign Entry: A Transaction Cost 
Analysis and Propositions, a.a.O., S. 14. 


294 


Eine Durchführung grenzüberschreitender Verkehre erfolgt grundsätzlich aus einem bestehen- 

den (dem Heimat-)Netz heraus und ist nicht notwendigerweise an einen Aufbau von Produkti- 

onsanlagen im betreffenden Ländermarkt gebunde Jens Röder i SE- 08 T5047 E 
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:53:27AM 


via free access 


77 


3.2.1.3 Kulturelle und technische Merkmale 


Die „kulturelle Distanz“ stellt eine häufig diskutierte Einflussgröße der Wahl von 
Markteintrittsstrategien dar.?”® Eine hohe kulturelle Distanz impliziert hohe Unsi- 
cherheiten des Managements gegenüber der anderen Kultur, damit verbunden ho- 
he Informationsbeschaffungskosten?”, Schwierigkeiten bei der Übertragung von 
Marketing, Technologie und Human Resources?” und generell hohe wahrgenom- 
mene Risiken.’ Hieraus lässt sich grundsätzlich bei Existenz einer hohen kultu- 
rellen Distanz eine eher geringe Bereitschaft des internationalisierenden Unter- 
nehmens zu hohen Ressourcenbindungen und damit eine Bevorzugung kooperati- 
ver Markteintrittsformen ableiten.” Die Bedeutung der kulturellen Distanz für die 
Ableitung der Markteintrittsform im internationalen Schienenverkehrsbereich ist je- 
doch insofern in Frage zu stellen, als dass kulturelle Besonderheiten vor allem für 
die Durchführung des ausländischen Binnenverkehrs von Relevanz sind?', dort 
aber neben dem individuellen Eintritt keine Alternative zur Verfügung steht. Analog 
zum Länderrisiko ist die kulturelle Distanz insbesondere für die Marktwahlentschei- 
dung relevant und wird daher nicht als Einflussfaktor für die Wahl der 
Markteintrittsform im Schienenverkehrsbereich herangezogen. 


Im Hinblick auf die technischen Merkmale lässt sich analog zur Marktwahl die 
technische Interoperabilität anführen, deren mangelnde Existenz Anpassungs- 
kosten verursacht.” Eine hohe Interoperabilität der technischen Bedingungen er- 
leichtert zudem die Zusammenarbeit zweier Schienenverkehrsunternehmen in an- 
deren Bereichen als der primären Leistungserstellung, z.B. auf dem Gebiet der 


= Vgl. Erramilli, M.K., Rao, C.P., Choice of Foreign Market Entry Modes by Service Firms: Role of 


Market Knowledge, a.a.O., S. 135f.; Erramilli, M.K., The Experience Factor in Foreign Market 
Entry Behavior of Service Firms, a.a.O., S. 479f.; Hübner, C., Internationalisierung von Dienst- 
leistungsangeboten: Probleme und Lösungsansätze, a.a.O., S. 232. 


eur Vgl. Hübner, C., Internationalisierung von Dienstleistungsangeboten: Probleme und Lösungs- 


ansätze, a.a.O., S. 232. 


298 gl. hierzu Davidson, W.H., The Location of Foreign Direct Investment Activity, a.a.O., S. 9-22. 


en Vgl. hierzu auch die Ausführungen im Abschnitt 2.2.1.3 dieses Kapitels. 


= Vgl. u.a. Root, F.R., Entry Strategies for International Markets, a.a.0., S. 11 u. 31f.; Gatignon, 


H., Anderson, E., The Multinational Corporations‘ Degree of Control over Foreign Subsidiaries: 
An Empirical Test of a Transaction Cost Explanation, a.a.O., S. 305-336; Kogut, B., Singh, H., 
The Effect of National Culture on the Choice of Entry Mode, a.a.O., S. 411-432; Erramilli, M.K.; 
Rao, C.P., Service Firms‘ International Entry Mode Choice: A Modified Transaction-Cost Analy- 
sis Approach, a.a.O., S. 30. 


301 Dieser Aussage liegt die Prämisse zugrunde, dass die Beförderung im grenzüberschreitenden 


Verkehr i.d.R. unterschiedliche Nationalitäten und damit Kulturen betrifft, so dass sich eine kul- 
turell bedingte Differenzierung mit Hilfe des Partners ohnehin nur eingeschränkte Wirkung er- 
zielte. 


Vgl. hierzu auch die Ausführungen in Abschnitt 2.2.INdiesedKapıteis-3-631-75047-6 
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Ressourcenbereitstellung (Lokpools), der gemeinsamen Spezifikation und Be- 
schaffung von Fahrzeugen” oder der gemeinsamen Forschung und Entwicklung 
im Infrastrukturbereich (z.B. Signaltechnik). Somit beeinflusst die Interoperabilität 
auch den Ressourcenbedarf bei weitergehender Zusammenarbeit zwischen den 
Unternehmen in positiver Weise. Mögliche kostenwirksame Effekte sind niedrigere 
F&E-Aufwendungen (durch gemeinsame Spezifikation), niedrigere mengenbezoge- 
ne Einkaufpreise (durch gemeinsame Beschaffung) und niedrigere Betriebskosten 
(durch den optimalen Einsatz der gemeinsamen Fahrzeugressourcen). Eine hohe 
Kontrollmöglichkeit sichert die Nutzung jener Effekte. Insgesamt lässt die Existenz 
einer hohen technischen Interoperabilität unter sonst gleichen Bedingungen koope- 
rative Eintrittsformen mit höheren Kontrollmöglichkeiten plausibel erscheinen. 


3.2.2 _ Unternehmensspezifische Einflussfaktoren 


In der wissenschaftlichen Literatur hat sich weitgehend bestätigt, dass neben um- 
weltspezifischen Merkmalen auch unternehmensbezogene Kontextfaktoren ent- 
scheidungsrelevant für die Wahl der Markteintrittsform sind.°* Im Hinblick auf die 
Markteintrittsformentscheidung implizieren die unternehmensbezogenen Einfluss- 
faktoren Empfehlungen genereller Natur. Während externe Kontextvariablen aus 
Sicht des Unternehmens kaum gestalt- und veränderbar sind, können unterneh- 
mensinterne Bedingungen durch die Entscheidungsträger im Unternehmen zu- 
mindest mittelbar beeinflusst werden.”°° 


Grundsätzlich spiegeln unternehmensspezifische Einflussfaktoren die situative 
Konstellation der (physischen, finanziellen und organisationalen) Ressourcen des 
Unternehmens wider.°”® Damit gehen sie auf den ressourcenorientierten Ansatz” 


303 Bei vergleichbaren Strom- sowie Leit- und Betriebssystemen verursachen die Fahrzeuge nur 


geringe Differenzierung und letztlich geringe Zusatz- oder Anpassungskosten und bilden daher 
eine gute Basis für eine gemeinsame Beschaffung. 


en Vgl. hierzu stellvertretend Pues, C., Markterschließungsstrategien bundesdeutscher Unterneh- 


men in Osteuropa, a.a.O., S. 224. 


“= Vgl. Jenner, T., Internationale Marktbearbeitung: Erfolgreiche Strategien für Konsumgüterher- 


steller, a.a.O., S. 112. 


Vgl. Bamberger, l., Evers, M., Ursachen und Verläufe von Internationalisierungsentscheidungen 
mittelständischer Unternehmen, a.a.O., S. 112. 


306 


307 Der Ressourcenorientierte Ansatz geht insbesondere auf Penrose zurück; vgl. Penrose, E.T., 


The Theory of the Growth of the Firm, London 1959. Vgl. für einen Überblick und eine Diskus- 
sion Andersen, O., Internationalization and Market Entry Mode: A Review of Theories and Con- 
ceptual Frameworks, a.a.O., S. 36ff.;, Bamberger, l., Wrona, T., Der Ressourcenansatz und sei- 
ne Bedeutung für die strategische Unternenmensführung, in: ZfbF, Vol. 48, 1996, S. 130ff. Vgl. 
für eine ausführlichere Darstellung verschiedener Varianten Engelhard, J., Dähn, M., Theorien 
der internationalen Unternehmenstätigkeit — Darstellung, Kritik und zukünftige Anforderungen, 
a.a.O., S. 23ff. Vgl. zu den einzelnen Ansätzen selbst DL C.A., Ghoshal, S., Organization 


for Worldwide Effectiveness: The Transnational Sol 5 54- 74 
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zurück, der das Unternehmen als Bündel von einzigartigen materiellen und immate- 
riellen Ressourcen und Kompetenzen versteht, die die grundlegende Basis für die 
Schaffung, Entwicklung und Nutzung von Erfolgspotenzialen bilden. 


Im Folgenden sollen zwei potenzielle Faktoren im Hinblick auf ihren Einfluss auf die 
Wahl der Markteintrittsform untersucht werden. Nach der Betrachtung der Unter- 
nehmensgröße steht die internationale Erfahrung im Mittelpunkt des Interesses. 


3.2.2.1 Unternehmensgröße 


Weitgehend unbestritten ist in der Literatur die Aussage, dass die Unternehmens- 
ressourcen einen kritischen Faktor hinsichtlich der Wahl von Markteintrittsformen 
darstellen, d.h. dass Unternehmen mit begrenzten Ressourcen in der Wahl der 
Form beschränkt sind.” Die Unternehmensgröße, oftmals bezogen auf den Um- 
satz eines Unternehmens”, repräsentiert hierbei einen zentralen Indikator für die 
Höhe der verfügbaren Ressourcen und spiegelt die Fähigkeit des Unternehmens 
wider, im Rahmen einer internationalen Expansion anfallende Kosten und Risiken 
zu absorbieren.°'° Zahlreiche Autoren begründen die kooperative Erschließung 


1991; Doz, Y., Prahalad, D.K., Quality of Management: An Emerging Source of Competitive 
Advantage, in: Hood, N., Vahlne, J. (Hrsg.), Strategies in Global Competition, London u.a. 
1988, S. 345-369; Doz, Y., Prahalad, D.K., Managing DMNCs: A Search for a New Paradigm, 
in: Ghoshal, S., Westney, D.E. (Hrsg.), Organization Theory and the Multinational Corporation, 
London u.a. 1993, S. 24-50; Hedlund, G., Rolander, D., Action in Heterarchies: New Approa- 
ches to Managing the MNC, in: Managing the Global Firm, Bartlett, C., Doz, Y., Hedlund, G. 
(Hrsg.), London u.a. 1990, S. 15-46. 


Vgl. u.a. Root, F.R., Entry Strategies for International Markets, a.a.O., S. 14; Edmunds, S.E., 
Khoury, S.J., Exports: A Necessary Ingredient in the Growth of Small Business Firms, in: Jour- 
nal of Small Business Management, Vol. 24/10, 1986, S. 54-65; Cicic, M., Patterson, P.G., 
Shoham, A., A Conceptual Model of the Internationalization of Services Firms, a.a.O., S. 92; 
Berger, M., Uhlmann, L., Auslandsinvestitionen kleiner und mittlerer Unternehmen: Eine Unter- 
suchung über das Auslandsinvestitionspotenzial kleiner und mittlerer Unternehmen, Berlin 
1995. 


Vgl. u.a. Müller, S., Kornmeier, M., Motive und Unternehmensziele als Einflussfaktoren der 
einzelwirtschaftlichen Internationalisierung, a.a.O., S. 92f. Agarwal und Ramaswami gehen zu- 
dem von einer hohen Korrelation mit anderen Operationalisierungskriterien wie Mitarbeiterzahl 
oder Gesamtvermögen aus; Agarwal, S., Ramaswami, S.N., Choice of Foreign Market Entry: 
Impact of Ownership, Location and Internalization Factors, a.a.O., S. 11. 
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an Vgl. u.a. Kimura, Y., Firm Specific Strategic Advantages and Foreign Direct Investment Behavi- 


or of Firms: The Case of Japanese Semi-Conductor Firms, in: JIBS, Vol. 20/2, 1989, S. 296ff.; 
Yu, C.-M., Kiyohiko, l., Oligopolistic Reaction of Foreign Direct Investment: The Case of the 
U.S. Tire and Textile Industries, in: Journal of Business Studies, Vol. 19/3, 1988, S. 449ff.; 
Terpstra, V., Yu, C.-M., Determinants of Foreign Investment of U.S. Advertising Agencies, 
a.a.O., S. 33ff. Müller-Stewens und Lechner stellen insbesondere auf die Anlaufkosten im Aus- 
landsmarkt (z.B. den Aufbau eines Vertriebsnetzes) ab; vgl. Müller-Stewens, G., Lechner, C., 
Unternehmensindividuelle und gastlandbezogene Einflussfaktoren der Markteintrittsform, 
a.a.O., S. 243. Hübner konstatiert, dass ab einer gewissen Größe Investitionsrisiken im Sinne 
eines unternehmensinternen Portfolio-Managements kompensiert werden können; vgl. Hübner, 


C., Internationalisierung von Dienstleistungsangeboten; Probleme und Lösungsansätze, a.a.O., 
S. 241. 
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von Auslandsmärkten durch kleinere Unternehmen damit, dass diese nicht über 
ausreichende Ressourcen zur individuellen Vorgehensweise auf internationalen 
Märkten verfügen.°'' Ein gemeinsames Engagement erlaubt hingegen die Teilung 
von Kosten und Risiken sowie eine Nutzung komplementärer Ressourcen und Fä- 
higkeiten, womit die langfristige Unsicherheit auf ein im Vergleich zu individuellen 
Engagements niedrigeres Kostenniveau reduziert werden kann.?'? Großen Unter- 
nehmen wird zudem eine stärkere Verhandlungsmacht bzgl. höherer Eigentums- 
und Kontrollrechte insbesondere in Ländern mit restriktiven Rahmenbedingungen 
unterstellt.”'° In den meisten Untersuchungen wird der Unternehmensgröße daher 
generell ein positiver Einfluss auf die Wahl von Markteintrittsformen mit hohen 
Kontrollmöglichkeiten zugesprochen.?'” 


Die Unternehmensgröße steht somit grundsätzlich stellvertretend für Kapitalkraft, 
Management-Ressourcen und Risikokompensationsmöglichkeiten.”"? Schienenver- 
kehrsunternehmen unterliegen im Falle eines individuellen Eintritts besonderen 
Anforderungen hinsichtlich Bedienungshäufigkeit und Markierung, da aus Kunden- 
perspektive eine erhöhte Bekanntheit letztlich Voraussetzung für eine Reduzierung 
des wahrgenommenen Kaufrisikos ist.”'° Dies zieht vergleichsweise hohe Aufwen- 


ze Vgl. Agarwal, S., Ramaswami, S.N., Choice of Foreign Market Entry: Impact of Ownership, 


Location and Internalization Factors, a.a.O., S. 7f., Contractor, F.J., Lorange, P., Competition 
vs. Cooperation: A Benefit/Cost Framework for Choosing Between Fully-Owned Investments 
and Cooperative Relationships, a.a.O., S. 208; Adam, Y., Ong, C.H., Pearson, A.W., Licensing 
as an Alternative to Foreign Direct Investment - An Empirical Investigation, in: Journal of Pro- 
duct Innovation Management, Vol. 5/1, 1988, S. 32ff.; Goodnow, J.D., Hansz, J.E., Environ- 
mental Determinants of Overseas Market Entry Strategies, in: JIBS, Vol. 3/1, 1972, S. 38. 


312 Vgl. u.a. Beamish, P.W., Banks, J.C., Equity Joint Ventures and the Theory of the Mutinational 


Enterprise, a.a.O., S. 3ff. 


Vgl. Erramilli, M.K., Rao, C.P., Service Firms‘ International Entry Mode Choice: A Modified 
Transaction-Cost Analysis Approach, a.a.O., S. 25; Lecraw, D.J., Bargaining Power, Owners- 
hip, and Profitability of Transnational Corporations in Developing Countries, in: JIBS, Vol. 15/1, 
1984, S. 27ff. 


Vgl. Cavusgil, S.T., Naor, J., Firm and Management Characteristics as Discriminators of Export 
Marketing Activity, in: JBR, Vol. 15, 1987, S. 221-235; Erramilli, M.K., Rao, C.P., Service Firms‘ 
International Entry Mode Choice: A Modified Transaction-Cost Analysis Approach, a.a.O., S. 
25; Agarwal, S., Ramaswami, S., Choice of Foreign Market Entry Mode. Impact of Ownership, 
Location and Internalization Factors, a.a.O., S. 1-28. Erramilli hingegen konnte in einer Studie 
keinen Einfluss der Unternehmensgröße auf die Wahl der Markteintrittsform feststellen; vgl. Er- 
ramilli, M.K., The Experience Factor in Foreign Market Entry Behavior of Service Firms, a.a.O., 
S. 489-491; Sharma, D.D., Overseas Market Entry Strategy: The Technical Consultancy Firms, 
in: Journal of Global Marketing, Vol. 2/2, 1989, S. 89ff. 


Dabei wird von der Annahme ausgegangen, dass die Schienenverkehrsunternehmen insofern 
unabhängig agieren, als dass eine Kompensation insbesondere der Aufwendungen für Aktivi- 
täten im Ausland nicht durch den Staat erfolgt. Diese Annahme erscheint vor dem Hintergrund, 
dass der Staat aus versorgungs-, regional-, struktur- und sozialpolitischen Gründen besondere 
Interessen bzgl. des Heimatmarkts verfolgt, plausibel; vgl. Köberlein, C., Kompendium der Ver- 
kehrspolitik, a.a.O., S. 134. 


218 Vgl. hierzu und zu den folgenden Erläuterungen die Klsführünigen MaptEPA 7 2047-6 
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dungen für Kommunikation, den Aufbau eines Vertriebssystems und die Kompen- 
sation von Diskriminierungs- und Vergeltungsmaßnahmen mit sich, die von kleinen 
Unternehmen nur eingeschränkt zu bewältigen sind. Umgekehrt steigen mit der 
Größe des Unternehmens tendenziell die Möglichkeiten, Größenvorteile zu realisie- 
ren und selbst Vergeltungs- und Diskriminierungspotenziale aufzubauen.” 
Schließlich bleibt festzuhalten, dass für kleine Unternehmen unter sonst gleichen 
Voraussetzungen die Wahl von Markteintrittsformen mit beschränkter Ressourcen- 
bindung plausibel erscheint. 


3.2.2.2 Internationale Erfahrung 


Die Ergänzung der Ressourcenperspektive um dynamische Aspekte?!? führt im 
Rahmen des Dynamic Capability-Ansatzes°'” zur Berücksichtigung der internatio- 
nalen Erfahrung als weiteren Einflussfaktor der Markteintrittsform-Entscheidung.””° 
Der internationalen Erfahrung wird eine kritische Rolle im Rahmen des Internatio- 
nalisierungsprozesses zugesprochen” : Der Mangel an Informationen und Wissen 


al? Vgl. hierzu insbesondere Porter, M.E., Wettbewerbsstrategie: Methoden zur Analyse von Bran- 


chen und Konkurrenten, a.a.O., S. 45f. 


318 Swoboda konstatiert, dass der Dynamik der Internationalisierung in der wirtschaftswissen- 


schaftlichen Forschung vergleichsweise wenig Aufmerksamkeit geschenkt wird; vgl. Swoboda, 
B., Dynamische Prozesse der Internationalisierung — Synopse konzeptioneller Überlegungen 
und empirischer Ergebnisse, in: Marketing- und Management-Transfer, Zeitschrift des Instituts 
für Handel und Internationales Marketing der Universität des Saarlandes, Oktober 2000, S. 4. 
Der Übergang von der statischen zur dynamischen Betrachtungsweise erfolgt durch die Einbe- 
ziehung der Veränderung der Internationalisierung im Zeitablauf; vgl. u.a. Macharzina, K., En- 
gelhard, J., Internationalisierung der Unternehmenstätigkeit — Vorüberlegungen zur Konzeption 
eines Forschungsprogramms, in: Hohenheimer betriebswirtschaftliche Beiträge, Nr. 16, Stutt- 
gart 1984, S. 30. Bäurle geht davon aus, dass Dynamik und Veränderungen als Normalzustand 
angesehen werden müssen, während der Stillstand ein erklärungsbedürftiges Phänomen wäre; 
vgl. hierzu Bäurle, I., Internationalisierung als Prozessphänomen: Konzepte - Besonderheiten — 
Handhabung, Wiesbaden 1996, S. 28. Für Kutscker bedeutet Internationalisierung Verände- 
rung des Unternehmens in mindestens einer der Dimensionen Anzahl und geografische Dis- 
tanz der Länder, Art und Umfang der Wertschöpfung sowie Ausmaß der Integration; vgl. 
Kutschker, M., Internationalisierung der Unternehmensentwicklung, in: Macharzina, K., Oester- 
le, M.-J. (Hrsg.), Handbuch Internationales Management: Grundlagen — Instrumente — Per- 
spektiven, Wiesbaden 1997, S. 45ff. 


Vgl. u.a. Teece, D.J., Pisano, G., Shuen, A., Dynamic Capability and Strategic Management, in: 
SMJ, Vol. 18/7, 1997, S. 509-534; Madhok, A., Cost, Value and Foreign Market Entry Mode: 
The Transaction of the Firm, in: SMJ, Vol. 18, 1997, S. 39-61; Aulakh, P.S., Kotabe, M., Ante- 
cedents and Performance Implications of Channel Integration in Foreign Markets, in: JIBS, Vol. 
28, 1997, S. 145-175. Vgl. für einen Überblick und eine kritische Reflexion des Ansatzes An- 
dersen, O., Internationalization and Market Entry Mode: A Review of Theories and Conceptual 
Frameworks, a.a.O., S. 36ff 


Vgl. stellvertretend Meffert, H., Internationalisierungskonzepte im Dienstleistungsbereich — Be- 
standsaufnahme und Perspektiven, a.a.O., S. 509. 
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en Vgl. Johanson, J., Vahine, J.E., The Internationalization Process of the Firm: A Model of 


Knowledge Development and Increasing Foreign Commitments, a li, M.K., 
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über Märkte erhöht das wahrgenommene Risiko für einen Entscheidungsträger. 
Unternehmen mit geringer internationaler Erfahrung neigen zur Überschätzung der 
Risiken und Kosten und zur Unterschätzung der Erträge, die aus einem Engage- 
ment auf ausländischen Märkten resultieren, und sind daher hohen Ressourcen- 
bindungen gegenüber zurückhaltend eingestellt.” Zudem veranlassen wissens- 
mäßige Defizite Unternehmen zum Aufbau von Wissen über externe Quellen und 
damit zur Wahl kooperativer Markterschließungsformen.”° Durch den Aufbau inter- 
nationaler (Markt-)Erfahrung können wahrgenommene Risiken der Auslandsin- 
vestitionen vermindert werden“, da mit zunehmender internationaler Erfahrung 
Unternehmen die mit einer Internationalisierung verbundenen Schwierigkeiten und 
Anforderungen besser beurteilen und umsetzen können und mehr Vertrauen in ihre 
Fähigkeiten bekommen, Risiken und Erträge korrekt einzuschätzen.””° Verschiede- 
ne Autoren vertreten die Meinung, dass ein internationalisierendes Unternehmen 
mehrere Phasen durchläuft”: So präferieren die Unternehmen zu Beginn ihrer 


2 Vgl. u.a. Davidson, W.H., The Location of Foreign Investment Activity: Country Characteristics 


and Experience Effects, a.a.O., S. 9ff.; Johanson, J., Vahlne, J.E., The Internationalization Pro- 
cess of the Firm: A Model of Knowledge Development and Increasing Foreign Commitments, 
a.a.O., S. 23ff; Eriksson, K., Johanson, J., Majkgärd, Experiential Knowledge and Cost in the 
Internationalization Process, in: JIBS, Vol. 28/2, 1997, S. 352. 


Vgl. Erramilli, M.K., Rao, C.P., Choice of Foreign Market Entry Modes by Service Firms: Role of 
Market Knowledge, a.a.O., S. 138. 


Vgl. Kedia, Factors Inhibiting Export Performance of Firms: An Empirical Investigation, in: mir, 
Vol. 26, 1986, S. 33ff.; Davidson, W.H., The Location of Foreign Direct Investment Activity, 
a.a.O., S. Yff; Cavusgil, S.T., Nevin, J.R., State of the Art in International Marketing: An As- 
sessment, in: Enis, B.M., Kenneth, J. (Hrsg.), Review of Marketing 1981, Chicago 1981, S. 
195ff. 


Vgl. hierzu auch Root, F.R., Entry Strategies for International Markets, a.a.O., S. 15; Madhok, 
A., The Nature of Multinational Firm Boundaries: Transaction Costs, Firm Capabilities and Fo- 
reign Market Entry Mode, in: IBR, Vol. 7, 1998, S. 267. WEISS spricht in diesem Kontext von 
sinkendem Kooperationsbedarf bei zunehmenden internationalen Erfahrungen; vgl. Weiss, 
C.A., Die Wahl internationaler Markteintrittsstrategien: Eine transaktionskostenorientierte Ana- 
lyse, Wiesbaden 1996, S. 238. 


Vgl. Johanson, J., Vahlne, J.E., The Internationalization Process of the Firm: A Model of 
Knowledge Development and Increasing Foreign Commitments, a.a.O., S. 23-32; Johanson, J., 
Vahlne, J.-E., The Mechanism of Internationalization, a.a.O., S. 11-24; Johanson, J., Wieders- 
heim-Paul, F., The Internationalization Process of the Firm: Four Swedish Cases, a.a.D., S. 
305ff.; Burton, F.N., Schlegelmilch, B.B., Profile Analysis of Non-Exporters versus Exporters 
Grouped by Export Involvement, in: mir, Vol. 27, 1987, S. 38ff. Jene evolutionären Ansätze ge- 
hen von einem kontinuierlichen, inkrementalen Wandel des Systems aus; vgl. van de Ven, 
A.H., Suggestions for Studying Strategy Process: A Research Note, in: SMJ, Vol. 13, 1992, S. 
178f.; van de Ven, A.H., Poole, M.S., Explaining Development and Change in Organizations, in: 
Academy of Management Research, Vol. 20/3, 1995, S. 517. Vgl. zur Kritik dieser evolutionär- 
inkrementalen Modelle Swoboda, B., Dynamische Prozesse der Internationalisierung — Synop- 
se konzeptioneller Überlegungen und empirischer Ergebnisse, a.a.O., S. 3; Müller, S., Korn- 
meier, M., Internationalisierung von klein- und mittelständischen Unternehmen, in: Meyer, J.-A. 
(Hrsg.), Jahrbuch der KMU-Forschung 2000, München 2000, S. 71. Neben diesem evolutionär- 
inkrementalen Ansatz gehen dialektische Prozesstheorien von revolutionären Prozessschüben 
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Internationalisierungstätigkeit die historisch praktizierten Eintrittsformen und wählen 
fortwährend Eintrittsformen mit höherer Kontrollmöglichkeit, was — abgesehen von 
einigen abweichenden Ergebnissen” - durch zahlreiche empirischen Untersu- 
chungen belegt wird.” 


Grundsätzlich verlangt jedoch die Erstellung internationaler Schienenverkehrsleis- 
tungen aufgrund der notwendigen Integration der Kunden und des prinzipiell ver- 
gleichsweise hohen Kaufrisikos”” die Anpassung an interkulturelle Unterschiede. 
Insbesondere zu Beginn des Internationalisierungsprozesses, d.h. bei geringer in- 
ternationaler Erfahrung, bestehen Informationsdefizite hinsichtlich der Nachfrager- 
bedürfnisse und -anforderungen, die eine Akzeptanz durch die ausländischen 
Kunden bei einem Eintritt im Wettbewerb zur ausländischen Bahn fraglich erschei- 
nen lassen. Auch über Potentiale und Ausschöpfungsgrade auf einzelnen europäi- 
schen Relationen sowie Stärken und Schwächen der einzelnen Bahnen herrscht 
bei mangelnder Erfahrung Ungewissheit. Überdies sind die politisch-rechtlichen 
Rahmenbedingungen in den europäischen Ländern sowie die entsprechenden 
wettbewerbsspezifischen Implikationen nur eingeschränkt antizipierbar.”” Daher 


search: From Partist and Eclectic Approaches to the GAINS Paradigm, in: mir, Vol. 31, 1991, S. 
23ff. 


Bspw. gelangen einige Autoren zur Auffassung, dass keine Beziehung zwischen Erfahrung und 
Wahl der Markteintrittsform besteht; vgl. Kogut, B., Singh, H., The Effect of National Culture on 
the Choice of Entry Mode, a.a.O., S. 411ff., Sharma, D.D., Johanson, J., Technical Consultancy 
in Internationalization, a.a.O., S. 20ff. In einigen Veröffentlichungen wurde gar eine negative 
Beziehung zwischen der internationalen Erfahrung und dem Wunsch nach Kontrolle abgeleitet; 
vgl. Daniels, J.D., Ogram, E.W., Radebaugh, L.H., International Business: Environments and 
Operations, Reading 1976; Shetty, Y.K., Managing the Multinational Corporation: European and 
American Styles, in: mir, Vol. 19/3, 1979, S. 39ff. Erramilli führt beide Tendenzen zusammen 
und weist empirisch einen nichtlinearen Zusammenhang (U-Form) zwischen internationaler 
Erfahrung und dem Grad an gewünschter Kontrolle nach. Demnach besteht in der Anfangspha- 
se bei kaum vorliegenden internationalen Erfahrungen Misstrauen gegenüber der fremden 
Kultur, insbesondere bei hoher kultureller Distanz, was zur Bevorzugung individueller Markter- 
schließungsformen führt. Mit zunehmender Erfahrung öffnen sich Unternehmen verstärkt aus- 
ländischen Partnern und wenden sich vermehrt partnerschaftliichen Engagements zu. Schließ- 
lich, wenn ausreichend Erfahrung gesammelt werden konnte, besteht eine Präferenz für indivi- 
duelle Formen; vgl. Erramilli, M.K., The Experience Factor in Foreign Market Entry Behavior of 
Service Firms, a.a.O., S. 484 und die dort aufgeführte Literatur. 
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= Gatignon und Anderson, Erramilli und Rao sowie Davidson zeigen, dass mit der kumulierten 


internationalen Erfahrung und der Erfahrung im ausgewählten Markt Unternehmen zur Wahl in- 
dividueller Formen tendieren; vgl. Gatignon, H., Anderson, E., The Multinational Corporation's 
Degree of Control over Foreign Subsidiaries: An Empirical Test of a Transaction Cost Explana- 
tion, a.a.0., S. 305ff.; Erramilli, M.K., Rao, C.P., Choice of Foreign Market Entry Modes by Ser- 
vice Firms: Role of Market Knowledge, a.a.O., S. 138. Vgl. hierzu auch Davidson, W.H., The 
Location of Foreign Direct Investment Activity, a.a.O., S. 9ff. 


Vgl. hierzu die Ausführungen in Kapitel A 3.2 sowie A 3.5. 


nn Bspw. sind konkrete Diskriminierungsmöglichkeiten der Heimatbahn hinsichtlich des Marktzu- 


gangs nur durch Aktivitäten im betreffenden Ländermarkt beurteilbar, da durch die in den 


meisten Ländermärkten existente Monopolstellung der Heimatbah ine it dem 
faktischen Zugang zur Infrastruktur bestehen. Jens Röder - 878 86375017E" 
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lässt sich zusammenfassend konstatieren, dass bei der Existenz geringer internati- 
onaler Erfahrung unter sonst gleichen Bedingungen die Wahl von Markteintrittsfor- 
men mit beschränkter Ressourcenbindung plausibel erscheint. 


3.3 Zusammenfassende Beurteilung der Wirkung der Einflussfaktoren auf 
die Wahl der Markteintrittsform 


Zusammenfassend lassen sich die Optionen der Wahl von Markteintrittsformen vor 
dem Hintergrund der identifizierten Einflussfaktoren bewerten. Wie bereits bei der 
Marktwahl sind auch hier ökonomische Faktoren von besonderer Relevanz. Insbe- 
sondere mit dem aktuellen Marktvolumen, dem theoretisch erreichbaren Marktpo- 
tenzial und dem erwartetem Marktwachstum steigt der Fit zu kooperativen Strate- 
gien mit höherer Kontrollmöglichkeit, wobei ein individueller Eintritt unverhältnismä- 
Big hohe Ressourcenbedarfe erwarten lässt. Erlös- und Kostenniveau wirken sich 
wie die technischen Bedingungen hauptsächlich auf den Bindungsgrad der Zu- 
sammenarbeit mit den Nachbarbahnen aus. Hohe Vergeltungspotenziale lassen 
entsprechend den aus den politisch-rechtlichen Bedingungen induzierten Diskrimi- 
nierungspotenzialen unter sonst gleichen Bedingungen die Verwendung kooperati- 
ver Formen plausibel erscheinen. Geringe Beteiligungsmöglichkeiten sprechen ge- 
gen die Wahl eines kooperativen Engagements mit Kapitalbeteiligung. Somit stellen 
Vergeltungs-, Diskriminierungs- sowie Beteiligungsmöglichkeiten begrenzende Ein- 
flussfaktoren im Hinblick auf die Wahl spezifischer Markteintrittsformen dar. 


Die unternehmensinternen Kontextfaktoren Unternehmensgröße und internationale 
Erfahrung beeinflussen vor allem die unternehmens-, nicht länderspezifische Ent- 
scheidung. Beide wirken in erster Linie als Begrenzungsfaktoren: Bei geringen 
Ausprägungen besteht unter sonst gleichen Voraussetzungen ein Fit zu Eintritts- 
strategien mit geringen Kontrollmöglichkeiten. Die Erfahrung stellt insofern eine dy- 
namische Komponente im Entscheidungsprozess dar, als dass mit zunehmender 
Erfahrung im Zeitablauf die Beschränkung auf geringe Ressourcenbindungen auf- 
gehoben wird. 
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Kriterien- Einflussfaktoren der Ausprä- Vorteilhaftigkeit der Markteintrittsform... 
gruppen Wahl von gung 


intri i italmä- kapitalmäßige individuell 
Markteintrittsformen nicht kapitalm ap ig ividueller 


Bige Bindung Bindung Eintritt 
Marktvolumen hoch 

Marktpotenzial hoch 

Marktwachstum hoch 

Preisniveau hoch 

Kostenniveau gering 

Vergeltungspotenzial hoch 


Kulturell/ Kulturelle Distanz hoch 
Unterneh- Unternehmensgröße gering 
Internationale Erfahrung | gering 


Tab. 6: Übersicht über den Fit zwischen von Markteintrittsformen und unter- 
schiedlichen Kontextfaktoren 


2 
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4. Die Entscheidung Standardisierung versus Differenzierung im Rah- 
men der Wahl der Marktbearbeitungsstrategie 


4.1 Optionen der Standardisierungsentscheidung 


Eine Basisannahme des internationalen Marketing ist, dass Entscheidungen im 
Rahmen der Marktbearbeitung nicht ländermäßig isoliert, sondern im Gesamtzu- 
sammenhang aller bearbeiteten Märkte zu treffen sind.??! In dieser Hinsicht kommt 
dem Entscheidungsproblem Standardisierung versus Differenzierung insbeson- 
dere in länderübergreifender Hinsicht zentrale Bedeutung zu.” Bolz unterscheidet 
in diesem Zusammenhang verschiedene Entscheidungstatbestände, die in einem 
Paradigma der Marketingstandardisierung zusammengefasst sind.” Bzgl. der Fra- 


= Vgl. Bolz, J., Wettbewerbsorientierte Standardisierung der internationalen Marktbearbeitung, 


a.a.0., S. 4; Meffert, H., Bolz, J., Internationales Marketing-Management, a.a.O., S. 155. 


Vgl. Berndt, R., Altobelli, F., Sander, M., Internationales Marketing-Management, a.a.0., S. 89; 
Bolz, J., Wettbewerbsorientierte Standardisierung der internationalen Marktbearbeitung, a.a.O., 
S. 4. Das Entscheidungsproblem zählt damit zu den zentralen strategischen Aspekten des in- 
ternationalen Marketing; vgl. Berndt, R., Altobelli, F., Sander, M., Internationales Marketing- 
Management, a.a.O., S. 158. 


Unter der Marketingstandardisierung versteht man die länderübergreifende Vereinheitlichung 
der Marketing-Aktivitäten; vgl. Berndt, R., Altobelli, F., Sander, M., Internationales Marketing- 
Management, a.a.O., S. 158. Bolz unterscheidet in seinem Paradigma der Marketingstandardi- 
sierung die Dimensionen Raum, Zielgruppen, Intensität, Kontext, Ziele und Objekte; vgl. Bolz, 


e i Standardisierung der internationalen Markthearbeitung, a.a.O., S. 
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ge nach dem Objekt?” der Standardisierung erscheint insbesondere die Marke- 
tingstrategie von Interesse, da die internationale Marktbearbeitung eine langfristi- 
ge, über den kurzfristigen Horizont einzelner Instrumentepolitiken hinausgehende 
Orientierung erfordert.” 


Setzt man sich mit der Standardisierungsproblematik aus einer ressourcenorien- 
tierten Sichtweise auseinander, so lassen sich insbesondere aus den strategi- 
schen Grunddimensionen Kostenorientierung, Qualitätsorientierung und Inno- 
vationsorientierung Implikationen für Standardisierungs- bzw. Differenzierungs- 
potenziale ableiten.” Dabei korrespondiert die Kostenorientierung mit einer stan- 
dardisierten Strategie, während sich die letzten beiden Dimensionen des Wettbe- 
werbsvorteils”” auf die Differenzierungsstrategie beziehen.” 


334 Bei der Objektdimension wird zwischen der inhaltlichen und prozessualen (formalen) Ebene 


einerseits und zwischen der strategisch-konzeptionellen und der operativ-ausführenden Stan- 
dardisierung andererseits unterschieden; vgl. z.B. Kreutzer, R., Reif für Global Marketing?, in: 
Absatzwirtschaft, Vol. 10, 1985, S. 146; Jain, S.C., Standardization of International Marketing 
Strategy: Some Research Hypothesis, in: JM, Vol. 53, S. 71; Wieselhuber, N., Strategische 
Marketingplanung, in: Wieselhuber, N., Töpfer, A. (Hrsg.), Handbuch strategisches Marketing, 
Landsberg 1984, S. 67ff.; Köhler, R., Zur Verknüpfung strategischer und operativer Marketing- 
pläne, in: Köhler, R. (Hrsg.), Beiträge zum Marketing-Management, 2. Auflage, Stuttgart 1991, 
S. 84ff. 


Vgl. insbesondere Fronhoff, B., Die Gestaltung von Marketingstrategien, Bergisch-Gladbach 
1986, S. 90ff.; vgl. hierzu auch Kreutzer, R., Global Marketing - Konzeption eines länderüber- 
greifenden Marketing, Wiesbaden 1989, S. 31; Beutelmeyer, W., Mühlbacher, W., Standardisie- 
rungsgrad der Marketingpolitik transnationaler Unternehmen, Wien 1986, S. 1. Obwohl ver- 
schiedene Autoren zeigen, dass die Marketingstrategie ein tendenziell höheres Standardisie- 
rungspotenzial aufweist als Marketinginstrumente, setzen sich nur wenige Studien mit der 
Strategiestandardisierung auseinander; vgl. hierzu z.B. Meffert, H., Voraussetzungen und Imp- 
likationen von Globalisierungsstrategien, a.a.O., S. 281; Bolz, J., Wettbewerbsorientierte Stan- 
dardisierung der internationalen Marktbearbeitung, a.a.O., S. 8. In der anglo-amerikanischen 
Literatur wird unter Marketing-Strategie vor allem die Ausprägung einzelner bzw. die Kombina- 
tion mehrerer Marketinginstrumente-Aktivitäten verstanden; vgl. Jain, S.C., International Marke- 
ting Management, a.a.O., S. 409ff.; Steffenhagen, H., Der Strategiebegriff in der Marketingpla- 
nung: Ein literaturkritisch gestützter Vorschlag zur Verwendung des Ausdrucks „Marketing- 
Strategie“, Arbeitspapier Nr. 29 der Wissenschaftlichen Gesellschaft für Marketing und Unter- 
nehmensführung e.V., Meffert, H., Backhaus, K. (Hrsg.), Münster 1982. 


Vgl. u.a. Bolz, J., Wettbewerbsorientierte Standardisierung der internationalen Marktbearbei- 
tung, a.a.O., S. 130; Meffert, H., Marketing im Spannungsfeld zwischen weltweitem Wettbewerb 
und nationalen Bedürfnissen, Arbeitspapier Nr. 123, Wissenschaftliche Gesellschaft für Marke- 
ting und Unternehmensführung e.V., Meffert, H., Backhaus, K. (Hrsg.), Münster 1986, S. 24ff.; 
Jenner, T., Internationale Marktbearbeitung: Erfolgreiche Strategien für Konsumgüterhersteller, 
a.a.O., S. 166. Da die Marktabdeckung bereits im Rahmen der Frage der Marktwahl bzw. der 
Markteintrittsform berücksichtigt wurde, soll hier eine Konzentration auf die Betrachtung der 
strategischen Grunddimensionen Kosten-, Qualitäts- und Innovationsorientierung erfolgen; vgl. 
für eine kritische Diskussion Meffert, H., Voraussetzungen und Implikationen von Globalisie- 
rungsstrategien, in: Meffert, H. (Hrsg.), Strategische Unternehmensführung und Marketing, 
Wiesbaden 1988, S. 276f. 


Von einem Wettbewerbsvorteil kann erst dann gesprochen werden, wenn der Vorteil ein dem 


Kunden wichtiges Leistungsmerkmal betrifft, vom K rgenemmen wir dauerhaft 
aufrecht erhalten werden kann; vgl. u.a. Simon, nene gaenen ihn N ee 
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Abgesehen von wettbewerbsstrategischen Effekten muss die Formulierung einer 
internationalen Marktbearbeitungsstrategie grundsätzlich mit dem umweltbezoge- 
nen Bedingungsrahmen im Sinne einer marktorientierten Perspektive korrespon- 
dieren.”° Eine große Heterogenität der Unternehmensumwelt in unterschiedli- 
chen Ländermärkten bedingt die Notwendigkeit der Anpassung (Differenzierungs- 
notwendigkeiten) an den Bedingungsrahmen.”* Daher stand in der Vergangen- 
heit vor allem die Analyse externer Einflussfaktoren im Mittelpunkt der Standardisie- 
rungsdebatte.°*' 


Führt man beide Gesichtspunkte über die Dimensionen Differenzierungpotenzi- 
ale und Differenzierungsnotwendigkeiten zusammen, so lassen sich die ver- 
schiedenen Entscheidungsalternativen aufzeigen (vgl. Abb. 10). 


higkeit, Stuttgart 1988, S. 4; Homburg, C., Simon, H., Wettbewerbsstrategien, in: Tietz, B., 
Köhler, R., Zentes, J. (Hrsg.), Handwörterbuch des Marketing, 2. Auflage, Stuttgart 1995, Sp. 
2753f. Die Betrachtung von Wettbewerbsvorteilen setzt i.d.R. die Existenz von Wettbewerb 
voraus. Zwar kann im Schienenpersonenfernverkehrsbereich nicht von (intramodalem) Wett- 
bewerb gesprochen werden, doch lassen auch durch die Berücksichtigung potenzieller Wett- 
bewerbsvorteile Rückschlüsse auf den internationalen Standardisierungsgrad ziehen. Unter der 
Annahme einer zunehmenden Deregulierung der europäischen Schienenverkehrsbranche 
kommt der Existenz von Wettbewerbsvorteilen gegenüber international aktiven Konkurrenten 
wachsende Bedeutung zu. Eine frühzeitige Identifizierung von vorhandenen Defiziten und ein 
Aufbau von Wettbewerbsvorteilen sichert nicht nur eine langfristige Positionierung im Wettbe- 
werb, sondern auch eine entsprechende Machtposition im Rahmen eines kooperativen Enga- 
gements. 


En Vgl. u.a. Meffert, H., Bolz, J., Internationales Marketing-Management, a.a.O., S. 145; Meffert, 


H., Marketing im Spannungsfeld zwischen weltweitem Wettbewerb und nationalen Bedürfnis- 
sen, a.a.O., S. 24; Jenner, T., Internationale Marktbearbeitung: Erfolgreiche Strategien für Kon- 
sumgüterhersteller, a.a.O., S. 166. Vgl. hierzu auch Douglas, S.P., Wind, Y., The Myth of Glo- 
balization, a.a.O., S. 24f.; Hambrick, D.C., Lei, D., Toward an Empirica! Priorization of Contin- 
gency Variables for Business Strategy, in: Academy of Management Journal, Vol. 28/4, 1984, 
S. 768; Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, a.a.O., S. 208. Die positive Korrelation zwischen 
Unternehmenserfolg und Wettbewerbsposition unterstreicht die Bedeutung letzterer für die 
Formulierung von Marktbearbeitungsstrategien; vgl. Raffee, H., Fritz, W., Die Führungskonzep- 
tion erfolgreicher und weniger erfolgreicher Industrieunternehmen im Vergleich, in: ZfB, Vol. 11, 
1991, Sp. 1214. 


Die Umweitberücksichtigung gilt als ein Kernproblem des internationalen Managements; vgl. 
Dülfer, E., Zum Problem der Umweltberücksichtigung im „Internationalen Management‘, a.a.O., 
S. 6f. 


Vgl. Morrison, A.J., Roth, K., International Business-Level Strategy: The Development of a Ho- 
listic Model, in: Negandhi, A..R., Savara, A. (Hrsg.), International Strategic Management, Le- 
xington, 1989, S. 35. 

Vgl. u.a. Meffert, H., Bolz, J., Internationales Marketing-Management, a.a.O., S. 158; Meffert, 


ns an a zwischen weltwei em Wleltbewerk und gationalen Bedürfnis- 
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Abb. 10: Matrix zur Ableitung der Marktbearbeitungsstrategie anhand von Differen- 
zierungsvorteilen und -notwendigkeiten 


Bei unterschiedlicher Ausprägung der beiden Dimensionen ist es Aufgabe der Un- 
ternehmung, — unter der Annahme der Konstanz der Rahmenbedingungen - ent- 
sprechende Wettbewerbsvorteile aufzubauen.” Ein „Fit“ zwischen Notwendig- 
keiten und Potenzialen lässt die Wahl einer standardisierten, differenzierten oder 
hybriden Strategie plausibel erscheinen. 


Die Preis-Mengen-Strategie geht i.d.R. mit einer standardisierten Marktbearbei- 


tung einher” und zielt darauf ab, umfassende Kostenvorteile zu realisieren.” 


Eine Fokussierung auf den Preis spiegelt den Aufbau eindimensionaler Präferen- 


342 Durch einen Vergleich im Sinne eines Benchmarking insbesondere mit anderen Branchen kön- 


nen Erfahrungen und Ideen anderer Unternehmen genutzt werden, um Leistungslücken syste- 
matisch zu schließen; Vgl. Meyer, A., Blümelhuber, C., Wettbewerbsorientierte Strategien im 
Dienstleistungsbereich, a.a.O., S. 384. 


Vgl. Meffert, H., Wettbewerbsstrategien auf globalen Märkten, in: Betriebswirtschaftliche For- 
schung und Praxis, Nr. 5, 1991, S. 406; Meyer, A., Blümelhuber, C., Wettbewerbsorientierte 
Strategien im Dienstleistungsbereich, in: Meffert, H., Bruhn, M. (Hrsg.), Handbuch Dienstieis- 
tungsmanagement: Von der strategischen Konzeption zur praktischen Umsetzung, Wiesbaden 
1998, S. 390. 


Vgl. z.B. Berndt, R., Altobelli, F., Sander, M., Internationales Marketing-Management, a.a.O., S. 


175f. Vgl. zu möglichen Kosteneffekten z.B. Meyer, A., Blümelhuber, „C. Wettbewerbsorien- 
tierte Strategien im Dienstleistungsbereich, a.a.O., Sogsgroder i Ust PERS 
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zen bei den Kunden wider” und verzichtet weitgehend auf die Erfüllung unter- 
schiedlicher Bedürfnisse. Voraussetzung ist daher die Existenz ähnlicher Bedürf- 
nisstrukturen.”* 


Die Präferenzstrategie basiert auf Leistungsvorteilen, die zu einer aus Kunden- 
sicht überlegenen Qualitätsposition führen und letztlich der Rechtfertigung höherer 
Preise dienen.” Grundsätzlich impliziert diese Strategie eine Differenzierung 
dergestalt, dass entweder Basisleistungen besser und/oder origineller als von den 
Konkurrenten erbracht werden oder innovative, zusätzliche Merkmale Bestandteil 
des Angebots sind. Eine Differenzierungsstrategie stützt sich auf den Aufbau mehr- 
dimensionaler Präferenzen beim Kunden?“ und versucht, die heterogenen Bedürf- 
nisse bestimmter Kundengruppen möglichst umfassend zu berücksichtigen.” 


Schließlich ist die hybride Strategie” als Kombination aus standardisierter und 
differenzierter Strategie zu nennen, für deren Relevanz und Erfolgsträchtigkeit es 
Hinweise gibt.””' Grundlage dieser bewusst zu verfolgenden Strategie” ist das 


> Vgl. Becker, J., Marketing-Konzeption: Grundlagen des strategischen Marketing-Managements, 


5. Auflage, München 1993, S. 158. 


Vgl. Meffert, H., Bruhn, M., Dienstleistungsmarketing: Grundlagen — Konzepte — Methoden, 
a.a.D., S. 192. 


Vgl. Meyer, A., Blümelhuber, C., Wettbewerbsorientierte Strategien im Dienstleistungsbereich, 
a.a.D., S. 393. 


Vgl. Becker, J., Marketing-Konzeption: Grundlagen des strategischen Marketing-Managements, 
a.a.O., S. 158. 


Vgl. Meffert, H., Bruhn, M., Dienstleistungsmarketing: Grundlagen — Konzepte — Methoden, 
a.a.O., S. 194; Meurer, C., Strategisches internationales Marketing für Dienstleistungen: Dar- 
gestellt am Beispiel des Management-Consulting, a.a.O., S. 224. 


Vgl. Meffert, H., Marktorientierte Führung von Dienstleistungsunternehmen - State of the Art 
und Entwicklungsperspektiven, in: Meffert, H., Bruhn, M. (Hrsg.), Handbuch Dienstleistungsma- 
nagement: Von der strategischen Konzeption zur praktischen Umsetzung, Wiesbaden 1998, S. 
979; Johnson, G., Scholes, K., Exploring Corporate Strategy, 2. Auflage, Englewood Cliffs 
1999. Ein anderer in diesem Zusammenhang verwendeter Begriff ist die „Outpacing-Strategie“, 
die von einer Verknüpfung der Kosten- und Qualitätsführerschaft im Laufe der Branchenent- 
wicklung ausgeht; vgl. Gilbert, X., Strebel, P., Outpacing Strategies, in: IMEDE Perspectives for 
Managers, 1985, S. 28ff.; Meffert, H., Die Automatisierung und Veredelung von Dienstleistun- 
gen — Auswege aus der dienstleistungsinhärenten Produktivitätsschwäche, in: Jahrbuch der 
Absatz- und Verbrauchsforschung, Vol. 33/1, 1987, S. 28ff. Heskett hält eine Realisierung von 
Kostenvorteilen durch eine Standardisierung des Dienstleistungsprozesses bei gleichzeitiger 
Gewährleistung einer höheren Qualität für möglich; vgl. Heskett, J.L., Managing in the Service 
Economy, Boston 1986, S. 45ff. 


Meyer und Blümelhuber führen in diesem Zusammenhang das „No-Frills"-Konzept an, das sich 
z.B. bei Fluggesellschaften erfolgreich durchgesetzt hat; vgl. Meyer, A., Blümelhuber, C., Wett- 
bewerbsorientierte Strategien im Dienstleistungsbereich, a.a.O., S. 393f.; Meyer, A., Blümelhu- 
ber, C., No Frills! Service-Konzepte ohne Wildwuchs und Schnickschnack, in: Absatzwirtschaft, 
Vol. 38, S. 30-40; vgl. auch Keller, S. nn gegenüber potenzieller Konkur- 
renz in bisher regulierten Märkten — dargestellt am Beis erD ‚ Ünveröf- 

fentlichte Diplomarbeit der Universität Münster, Mürl MEn OST 15027:6 
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Angebot günstiger und transparenter Leistungen mit einer hohen Qualität des 
Leistungskerns.°” Eine Ausprägung der hybriden Strategie ist die modulare Stra- 
tegie, die eine Standardisierung von Teilkomponenten der Dienstleistung mit er- 
gänzenden kundenindividuellen Zusatzleistungen umfasst.” Diese zielgruppenge- 
rechte Modularisierung des Leistungsspektrums mit „intelligenten“ Differenzie- 
rungsoptionen”” bezieht sich in diesem Falle wiederum auf den Vergleich von und 
die Übertragung auf die ausgewählten Ländermärkte: Bspw. ist ein europaweites 
Angebot einer Basisleistung mit bestimmten Preis-, Komfort- und Zeit- 
Mindeststandards denkbar, die durch länderspezifische Zusatzleistungen wie Cate- 
ring, Multimedia-Anwendungen oder Gepäckträgerservice komplettiert wird.”°® 


4.2 Einflussfaktoren der Standardisierungsentscheidung 


Die Relevanz der Strategiealternativen kommt in den strategiespezifischen Schlüs- 
selfaktoren zum Ausdruck, die den Erfolg der Strategie entscheidend beeinflus- 
sen.°>’ Diesen Faktoren lassen sich grundsätzlich alle strategierelevanten internen 
und externen situativen Einflussgrößen zurechnen. Aufgrund des Ausmaßes und 
der Komplexität der Einflussfaktoren-Problematik soll hier eine Konzentration auf 
ausgewählte zentrale umwelt- und unternehmensspezifische Einflussfaktoren erfol- 
gen.°”® Europaweite Unterschiede hinsichtlich der Rahmenbedingungen bedingen 


u. Vgl. Stonehouse, G. et al., Global and Transnational Business: Strategy and Management, 


a.a0., S. 135. 


Vgl. Meyer, A., Blümelhuber, C., Wettbewerbsorientierte Strategien im Dienstleistungsbereich, 
a.a.O., S. 396ff. 


Vgl. Meffert, H., Perspektiven des Marketing im Spannungsfeld zwischen Standardisierung und 
Differenzierung, in: Der Markenartikel, Nr. 10, 1986, S. 446; Corsten, H., Ansatzpunkte für ein 
Rationalisierungsmanagement von Dienstleistungs-Anbietern, in: Meyer, A. (Hrsg.), Handbuch 
Dienstleistungs-Marketing, Band 1, München 1998, S. 607ff. Modulsysteme werden in der Wis- 
senschaft als Ansatzpunkte einer Synthese von Kosteneffizienz und Bedürfnisbefriedigung an- 
gesehen; vgl.. Meffert, H., Klassische Funktionenlehre und marktorientierte Führung — Integra- 
tionsperspektive aus Sicht des Marketing, in: Adam, D. (Hrsg.), Integration und Flexibilität: Eine 
Herausforderung für die allgemeine Betriebswirtschaftsiehre, Wiesbaden 1989, S. 393f.; Endler, 
D., Mit Systemen gewinnen, in: Absatzwirtschaft, Vol. 37/4, 1994, S. 98. 


Vgl. Meffert, H., Perrey, J., Schneider, H., Marketing von Verkehrsdienstleistungsunternehmen 
— dargestellt am Beispiel der Deutschen Bahn AG, Arbeitspapier Nr. 123, Wissenschaftliche 
Gesellschaft für Marketing und Unternehmensführung e.V., Meffert, H., Backhaus, K. (Hrsg.), 
Münster 1998, S. 23f. 


Vgl. für eine Übersicht über grundsätzliche Differenzierungsmöglichkeiten im Schienenver- 
kehrsbereich Meffert, H., Perrey, J., Schneider, H., Marketing von Verkehrsleistungsunterneh- 
men - dargestellt am Beispiel der Deutschen Bahn AG, a.a.O., S. 25. 
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= Vgl. Meffert, H., Marketing im Spannungsfeld zwischen weltweitem Wettbewerb und nationalen 


Bedürfnissen, a.a.O., S. 25. 
Vgl. hierzu auch Lensker, P., Planung und Implementierung standardisierter und differenzierter 


Sortimentstrategien in Filialbetrieben des Finzelhanggig FElöwäincker dle ochlnasie 9; Jen- 
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dabei Notwendigkeiten der Standardisierung oder Differenzierung, wohingegen 
wettbewerbsstrategische Orientierungen Standardisierungs- bzw. Differenzierungs- 
potenziale implizieren. 


4.2.1 Umweltspezifische Einflussfaktoren 


Aus der situativen Organisationsforschung resultiert die mit dem Begriff „situati- 
onsadäquater Standardisierungsgrad“”” umschriebene Erkenntnis einer Abhän- 
gigkeit des Standardisierungsgrads von der Ähnlichkeit der betrachteten Länder- 
märkte im Hinblick auf ihre wirtschaftlichen, politisch-rechtlichen, kulturellen und 
konsumentenbezogenen Rahmenbedingungen.°° 


Im Mittelpunkt der marktbezogenen Einflussgrößen steht die Heterogenität der 
Kundenbedürfnisse, welche die Standardisierungsmöglichkeiten wesentlich be- 
einflussen.”°' Die Abwesenheit von Nachfrageunterschieden erleichtert die Durch- 
setzung einer länderübergreifend einheitlichen Strategie.” Im Sinne einer nutzen- 
bezogenen Beurteilung der Schienenverkehrsleistung lassen sich die Elemente 
Komfort, Pünktlichkeit, Reisezeit, Reisepreis und die Ausgestaltung der Zusatz- 
leistungen heranziehen.°°° Je unterschiedlicher die Erwartungshaltung der Kunden 
an jene Elemente, desto schwieriger gestaltet sich eine Standardisierung der Leis- 
tung. 


a.a.O., S. 102; Kromrey, H., Empirische Sozialforschung: Modelle und Methoden der Datener- 
hebung und Datenverwendung, Opladen 1980, S. 97ff. 


39 Vgl. zum Begriff des „situationsadäquaten Standardisierungsgrads“ z.B. Meffert, H., Wettbe- 


werbsstrategische Aspekte der Globalisierung — Status und Perspektiven der länderübergrei- 
fenden Integration, in: Haller, M. (Hrsg.), Globalisierung der Wirtschaft — Auswirkungen auf die 
Betriebswirtschaftslehre, Bern u.a. 1992, S. 27. 


Vgl. Meffert, H., Althans, J., Internationales Marketing, Stuttgart 1982, S. 108; Jain, S.C., Stan- 
dardization of International Marketing Strategy: Some Research Hypotheses, a.a.O., S. 71ff.; 
Douglas, S.P., Wind, Y., The Myth of Globalization, in: CWB, Nr. 4, 1987, S. 19ff.; Friedman, 
R., Psychological Meaning of Products: A Simplification of the Standardization vs. Adaptation 
Debate, in: CWB, Vol. 21/2, 1986, S. 97ff.; Doz, Y.L., Bartlett, C.A., Prahalad, C.K., Global 
Competitive Pressures and Host Country Demands, in: CMR, Vol. 23/3, 1981, S. 63ff. 


Vgl. Böcker, F., Strategische Konsequenzen des europäischen Binnenmarktes für das Kon- 
sumgütermarketing, in: DBW, Vol. 50/5, 1990, S. 671; Meffert, H., Marketing im Spannungsfeld 
zwischen weltweitem Wettbewerb und nationalen Bedürfnissen, a.a.O., S. 25. 


Vgl. Meffert, H., Marketing im Spannungsfeld zwischen weltweitem Wettbewerb und nationalen 
Bedürfnissen, a.a.O., S. 25. 


Vgl. zur einer ausführlichen Darstellung möglicher Einflussfaktoren des Verkehrsmittelwahlver- 
haltens Bamberg, S., Zeit und Geld: Empirische Verhaltenserklärung mittels Restriktionen am 
Beispiel der Verkehrsmittelwahl, in: ZUMA-Nachrichten, Vol. 38, 20. Mai 1006, S. 7ff. Perrey 
unterscheidet psychografisch-soziodemografische (z.B. Einstellungen, Einkommen), reisebe- 
zogene (z.B. Reiseanlass) und verkehrsmittelbezogene Determinanten wie etwa Preis, Verfüg- 
barkeit und Reisezeit; vgl. Perrey, J., Nutzenorientierte Marktsegmentierung: Ein integrativer 
Ansatz zum Zielgruppenmarketing im Verkehrsdienstleistungsbereich, a.a.O., „vgl. auch 

Wagner, W., Personenverkehr der Deutschen Bun RSS apR78 
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Eng verbunden mit dem Kaufverhalten ist die ökonomische Situation der Nach- 
frager.”° Die Einkommenssituation kann — verglichen mit jener anderer Länder — 
als Indikator für abweichende ökonomischen Verhältnisse angeführt werden. Ab- 
weichende ökonomische Situationen der Nachfrager lassen eine Standardisierung, 
z.B. in Form eines einheitlichen Preisniveaus, als schwierig erscheinen. 


Im Zusammenhang mit länderspezifisch unterschiedlichen Kundenbedürfnissen 
kommt — insbesondere bei den von hohem Integrationsgrad geprägten Schienen- 
verkehrsdienstleistungen — der kulturellen Anpassung eine gewisse Bedeutung zu. 
Zum einen sind unterschiedliche kulturell bedingte Kundenanforderungen zu be- 
rücksichtigen, zum anderen kann aufgrund der kulturspezifischen Wertevorstellun- 
gen und Denkweisen von divergierenden wahrgenommenen Kaufrisiken ausge- 
gangen werden. Die Bedeutung der kulturellen Unterschiede relativiert sich ange- 
sichts einer Beschränkung auf den europäischen Raum, wo im Rahmen des euro- 
päischen Integrationsprozesses zumindest von einer zunehmenden Angleichung 
der kulturellen Bedingungen gesprochen werden kann.°® 


Am Beispiel der politisch-rechtlichen Situation zeigt sich eine enge Verknüpfung 
zwischen den Entscheidungsfeldern Markteintrittsform und Marktbearbeitungsstra- 
tegie. Hohe Asymmetrien bspw. hinsichtlich des Deregulierungsgrads bewirken 
differierende Zugangsmöglichkeiten. Da diese Unterschiede alleine jedoch nicht in 
ihrer Konsequenz eine differenzierte Strategie bedingen”, sondern vielmehr Plau- 
sibilitätsaussagen bezogen auf die Form des Engagements ermöglichen, sollen die 
politisch-rechtlichen Unterschiede hier nicht zur Analyse der Standardisierungspo- 
tenziale herangezogen werden. 


Eine wichtige Rolle bei der Analyse von Differenzierungsnotwendigkeiten spielen 
unterschiedliche Infrastrukturvoraussetzungen.” Die Anbieter schienenge- 
bundener Verkehrsdienstleistungen sind von der Schieneninfrastruktur als Produk- 
tionsmedium abhängig. Vor dem Hintergrund nationaler verkehrspolitischer Zielset- 
zungen, differierenden Prioritäten hinsichtlich der Förderung der einzelnen Ver- 
kehrsträger und unterschiedlichen finanziellen Ressourcen der Staaten sind z.T. 
erhebliche Unterschiede im Hinblick auf Quantität und Qualität des Schienennetzes 


a Vgl. Jenner, T., Internationale Marktbearbeitung: Erfolgreiche Strategien für Konsumgüterher- 


steller, a.a.O., S. 106. 


2 Vgl. hierzu auch die Ausführungen in Abschnitt 2.2.1.3 dieses Kapitels. 


> Bspw. können trotz einer Zugangsasymmetrie länderübergreifende Kooperationsstrategien im 
Sinne einer strategischen Allianz verfolgt werden. 


s Vgl. Heimerl, G., Weiger, U., Zipf, P., Die Eisenbahn im grenzüberschreitenden Verkehr: Tech- 


nische und administrative Hemmnisse und Möglichk&iteA Beseligungda.&.0208: 
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zu konstatieren.”°® Die Abweichungen erschweren tendenziell den Einsatz weitge- 
hend standardisierter Potenzialfaktoren wie bspw. bestimmter Zugtypen i.V.m. be- 
stimmten Komfort-, Geschwindigkeits- und letztlich Preisniveaus. 


Die teilweise unterschiedlichen Bedingungen im Hinblick auf die technische Intero- 
perabilität bedingen ohnehin Anpassungskosten’®, die jedoch vornehmlich Ent- 
scheidungsrelevanz für die Auswahl der Märkte besitzen. 


4.2.2 Unternehmensspezifische Einflussfaktoren 


Neben umweltspezifischen besitzen auch unternehmensspezifische Faktoren einen 
Einfluss auf die Marktbearbeitungsstrategie. Zentrale Bedeutung kommt in diesem 
Zusammenhang, wie bereits in Abschnitt 4.1 erläutert, den Dimensionen Kosten-, 
Qualitäts- und Innovationsorientierung zu.” 


Eine ausgeprägte Kostenorientierung ist vor allem durch die Erzielung niedriger 
direkter Kosten”' und eine hohe Kapazitätsauslastung”- gekennzeichnet bei 
Stückkosten, die unter dem Niveau anderer internationaler Anbieter liegen. Ent- 
scheidend ist hierbei — insbesondere vor dem Hintergrund der Fixkostenproblematik 
der Schienenverkehrsanbieter — die Nutzung mengenbezogener Kosteneffekte, d.h. 
von Skalen- und Lerneffekten.”’”? Eine hohe zeit- und volumenmäßige Auslastung 
bestehender Kapazitäten und eine Ausweitung grenzüberschreitender und auslän- 
discher Binnenverkehre sind die Basis für die Reduzierung von anteiligen Fix- und 
Gemeinkosten und damit für die Realisierung von Economies of Density und Si- 
ze.”’* Liegen entsprechende Kostenvorteile nicht vor, so erscheint unter sonst glei- 


ar Vgl. Wissenschaftlicher Beirat beim Bundesminister für Verkehr, Verkehrspolitische Hand- 


lungserfordernisse für den EU-Beitritt von MOE-Ländern, a.a.O., S. 12ff. 


Dies gilt unter der Voraussetzung, dass die betrachteten Ländermärkte vorher ausgewählt wur- 
den. 


Vgl. z.B. Douglas, S.P., Wind, Y., The Myth of Globalization, a.a.O., S. 24f.; Hambrick, D.C., 
Lei, D., Toward an Empirical Priorization of Contingency Variables for Business Strategy, in: A- 
cademy of Management Journal, Vol. 28/4, 1984, S. 768; Kieser, A., Kubicek, H., Organisation, 
a.a.O., S. 208. Die positive Korrelation zwischen Unternehmenserfolg und Wettbewerbsposition 
unterstreicht die Bedeutung letzterer für die Formulierung von Marktbearbeitungsstrategien; vgl. 
Raffee, H., Fritz, W., Die Führungskonzeption erfolgreicher und weniger erfolgreicher Industrie- 
unternehmen im Vergleich, in: ZfB, Vol. 11, 1991, Sp. 1214. 


Vgl. u.a. White, R.E., Generic Business Strategies, Organizational Context and Performance: 
An Empirical Investigation, in: SMJ, Nr. 7/3, 1986, S. 218; Galbraith, C., Schendel, D., An Empi- 
rical Analysis of Strategy Types, SMJ, Nr. 4, 1983, S. 162. 


Vgl. u.a. Roth, K., Morrison, A.J., An Empirical Analysis of the Integration-Responsiveness 
Framework in Global Industries, a.a.O., S. 558. 
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371 


372 


“a Vgl. Meyer, A., Blümelhuber, C., Wettbewerbsorientierte Strategien im Dienstleistungsbereich, 


a.a.D., S. 390f. 


374 Vgl. hierzu auch die Ausführungen in Kapitel A 3.3. Jens Röder - 978-3-631-75047-6 
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:53:27AM 


via free access 


94 


chen Bedingungen die Verfolgung einer standardisierten Strategie zunächst nicht 
plausibel.” Sind unter diesen Voraussetzungen die umweltbezogenen Kontextva- 
riablen weitgehend homogen, so empfiehlt sich ein Ausbau entsprechender Vortei- 
le. 


Eine intensive Qualitätsorientierung birgt Potenzial für Leistungsvorteile””®, insbe- 


sondere wenn man berücksichtigt, dass derzeit zwischen den europäischen Eisen- 
bahnen z.T. sehr unterschiedliche Qualitätsstandards vorhanden sind.”” Leis- 
tungsvorteile können insbesondere auf einem höheren Leistungsniveau, einer be- 
sonderen Freundlichkeit des Personals, einer besseren Ausstattung, innovativen 
(Zusatz-)Leistungen oder stärkeren Marken beruhen.?’® Die Erlangung einer aus 
Kundensicht überlegenen Qualitätsposition stellt sich im Dienstleistungsbereich als 
komplexes, mehrdimensionales Optimierungsproblem dar.?’? Die Integration des 
Kunden in die Erstellung von Schienenverkehrsdienstleistungen impliziert eine ho- 
he Individualität und Variabilität der Leistung. Dementsprechend ergibt sich eine 
hohe Bedeutung insbesondere des Personals für die Qualitätswahrnehmung des 
Kunden. Insgesamt ist bei fehlenden Leistungsvorteilen, die auf einer ausgeprägten 
Qualitätsorientierung basieren, der Fit zu einer differenzierten Strategie nicht gege- 
ben. Im Falle hoher länderspezifischer Unterschiede hinsichtlich der Rahmenbedin- 
gungen erscheint der Aufbau von Qualitätsvorteilen plausibel. 


Die Innovationsorientierung ist eng mit der Qualitätsorientierung verknüpft. Inno- 
vationen können zukünftige Qualitätsvorteile generieren und beeinflussen nachhal- 
tig die wahrgenommene Qualität der Dienstleistung.°®° Eine hohe Innovationsorien- 


375 Diese Aussage gilt unter der Voraussetzung einer Wettbewerbssituation. Diese ist zumindest 


potenziell im Fall des europäischen Schienenverkehrs gegeben; vgl. hierzu auch die Anmer- 
kungen im Abschnitt 4.1 dieses Kapitels. 


g Vgl. Meyer, A., Blümelhuber, C., Wettbewerbsorientierte Strategien im Dienstleistungsbereich, 


a.a.O., S. 393. 


Vgl. Heimerl, G., Weiger, U., Zipf, P., Die Eisenbahn im grenzüberschreitenden Verkehr: Tech- 
nische und administrative Hemmnisse und Möglichkeiten ihrer Beseitigung, a.a.O., S. 7. 


377 


in Vgl. Meyer, A., Blümelhuber, C., Wettbewerbsorientierte Strategien im Dienstleistungsbereich, 


a.a.0., S. 393. 


Grundsätzlich bestehen zwischen sämtlichen Wertaktivitäten eines Dienstleistungsunterneh- 
mens und den relevanten Qualitätsdimensionen Zusammenhänge, so dass die Realisierung 
von Qualitätsvorteilen relativ komplex erscheint; vgl. Meffert, H., Bruhn, M., Dienstleistungs- 
marketing: Grundlagen — Konzepte — Methoden, a.a.O., S. 178. 


379 


3a Vgl. Meyer, A., Blümelhuber, C., Wettbewerbsorientierte Strategien im Dienstleistungsbereich, 


a.a.O., S. 393. Einige Autoren schreiben einer ausdrücklichen Innovationsorientierung insbe- 
sondere im internationalen Wettbewerb eine außerordentliche Bedeutung bei der Sicherung 
und beim Ausbau der internationalen Wettbewerbsposition zu; vgl. Segler, K., Basisstrategien 
im internationalen Marketing, Mannheim 1986, S. 238ff.; Bartlett, C.A., Ghoshal, S., Managing 
Innovations in the Transnational Corporation, in: Bartlett, C.A., Doz, Y., Hedlund, G. (Hrsg.), 
Managing the Global Firm, London ni New York 1 SO SRORET j 9783-3-63 -/9 47-6 a 
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tierung ist vor allem durch einen hohen Anteil der Forschungs- und Entwicklungs- 
aufwendungen am Umsatz”, einen hohen Anteil von Neuprodukten am Produkt- 
programm?®? und eine hohe Pionierorientierung”® charakterisiert. Die Verwendung 
der F&E-Intensität als Maßstab für eine Innovationsorientierung erscheint im gege- 
benen Kontext wegen zu hoher Streueffekte nicht sinnvoll. Vielmehr spielt die 
Existenz innovativer technischer Ausrüstungen eine wesentliche Rolle. Als Indikato- 
ren können bspw. die Verfügbarkeit einer geeigneten Hochgeschwindigkeitstech- 
nologie und die Existenz des entsprechenden Know-hows prozessdurchführender 
(Koordination, Integration) und -begleitender Art (Spezifikation der Fahrzeuge, 
Wartung, Bereitstellung) angeführt werden.”® Generell können Wettbewerbsvor- 
teile aus der Entwicklung und Einführung echter Marktinnovationen oder spezieller 
Leistungsverbünde, sog. „Bundling-Innovationen“, bei denen bereits bestehende 
Leistungen in neuartiger Weise kombiniert werden, resultieren.?®® Bei Abwesenheit 


ei Vgl. Miller, D., Dröge, C., Toulouse, J.M., Strategic Process and Content as Mediators Between 


Organizational Context and Structure, in: Academy of Management Journal, Vol. 31/3, 1988, S. 
555. 


Vgl. Douglas, S.P., Rhee, D.K., Examining Generic Competitive Strategy Types in U.S. and 
European Markets, JIBS, Vol. 20/3, 1989, S. 437-463. 


Vgl. Kirchgeorg, M., Ökologieorientiertes Unternehmensverhalten, Wiesbaden 1990, S. 258. 


Die Heranziehung der F&E-Intensität als Indikator für die Innovationsorientierung birgt zwei 
wesentliche Probleme: Zum einen bezieht sich die Forschung und Entwicklung im Schienen- 
verkehrsbereich ausschließlich auf technologische Neuerungen und berücksichtigt nicht die 
Entwicklung primär leistungsbezogener Innovationen. Zum anderen umfasst sie die Konzeption 
von Neuerungen für den gesamten Konzern, d.h. auch für die Bereiche Schieneninfrastruktur, 
Schienengüter- und -nahverkehr. Somit stelit die F&E-Intensität kein geeignetes Kriterium zur 
Beurteilung der Innovationsorientierung dar. 


Streng genommen ist die Verfügbarkeit einer Hochgeschwindigkeitstechnologie alleine kein 
Indikator für die Innovativität des Schienenverkehrsanbieters, da zum einen eher Ausgestal- 
tungsformen, wie z.B. die Neigetechnik, Hinweise auf die Innovativität geben, zum anderen die 
Entwicklung hauptsächlich durch die Eisenbahnindustrie erfolgt. Dieser Sichtweise soll entge- 
gen gehalten werden, dass auch die F&E-Abteilungen der Bahnen hierfür einen Beitrag leisten. 
Unter der Maßgabe einer engen Verknüpfung von Innovations- und Qualitätsorientierung soll 
die Verfügbarkeit einer HGV-Technologie auch vor dem Hintergrund des Qualitätsaspekts be- 
trachtet werden. 


Vgl. Meffert, H., Bruhn, M., Dienstleistungsmarketing: Grundlagen — Konzepte -— Methoden, 
a.a.O., S. 180. Als Beispiele für Neuerungen im Bereich des Schienenverkehrs lassen sich an- 
führen: Haus-zu-Haus-Mobilitätskonzepte mit intelligenter Verknüpfung der Verkehrsträger und 
durchgehendem Ticketing über die gesamte Transportkette, Innovative Informations-, Kommu- 
nikations- und Vertriebskonzepte unter Nutzung moderner Medien (E-Commerce, E-Ticketing) 
oder neuartige „Value-added-Services“, die in Verbindung mit der Kernleistung angeboten wer- 
den und dem Kunden über die eigentliche Beförderungsleistung hinaus Nutzen stiften (z.B. Su- 
permarkt-Waggon, Park-Service, Kinderbetreuung, Multimediaanwendungen); vgl. UIC (Hrsg.), 
Hochgeschwindigkeit auf Schienen: Erfolge und Perspektiven, Paris 2000, S. Bf.; Deutsche 
Bahn AG (Hrsg.), Wo stehen wir? Was tun wir? Wo wollen wir hin? Rückblick -= Einblick - Aus- 
blick — für eine zukunftsfähige Bahn, Berlin 2001, S. 32 ff. u. S. 50ff.; Laakmann, K., Value- 
Added Services als Profilierungsinstrument im Wettbewerb: Analyse, Generierung und Bewer- 
tung, Frankfurt a.M u.a. 1995, S. 10. Zusatzleistungen können nac r Itung des 
ae und dem Grad der Affinität zur Kam PAn Somäliiei Werden vdi Merten 
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von Leistungsvorteilen, die auf einer ausgeprägten Innovationsorientierung basie- 
ren, erscheint unter sonst gleichen Bedingungen die Durchsetzung einer differen- 
zierten Strategie nicht plausibel. Sind in diesem Falle starke Diskrepanzen hinsicht- 
lich der länderspezifischen Rahmenbedingungen zu erkennen, so erscheint der 
Aufbau entsprechender Leistungspotenziale vorteilhaft. 


4.3 Zusammenfassende Beurteilung der Wirkung der Einflussfaktoren auf 
die Standardisierungsentscheidung 


Zusammenfassend lässt sich konstatieren (vgl. Tab. 7): Besitzt die Unternehmung 
einen Kostenvorteil und sind die umweltspezifischen Bedingungen über die zu be- 
arbeitenden Ländermärkte hinweg homogen, so empfiehlt sich eine standardisierte 
Strategie. Die Verfolgung einer differenzierten Strategie erscheint bei heterogenen 
Rahmenbedingungen (z.B. unterschiedliche Kundenbedürfnisse mit abweichenden 
kulturellen und ökonomischen Voraussetzungen oder differierende Infrastrukturbe- 
dingungen) und entsprechenden Leistungs- resp. Differenzierungsvorteilen plausi- 
bel. Häufig sehen sich Unternehmen Wettbewerbssituationen gegenüber, die eine 
simultane Verfolgung mehrerer Wettbewerbsvorteile erfordern, um die Marktpositi- 
on zu sichern. Bei gleichzeitigem Vorliegen von Leistungs- und Kostenvorteilen und 
sowohl grundsätzlicher Homogenität des Umfeldes als auch vorliegenden länder- 
bezogenen Differenzen erscheinen modulare Strategien als erfolgversprechend.°®” 


Einflussfakto- 
ren 


Kriterien- 
gruppen 


Vorteilhaftigkeit der Option... 


Standar- 
disierte 


Umwelt- | Kaufverhalten | homogen | ++ | - | 

merkmale | ökonomische homogen + 
Situation 
Infrastrukturbe- homogen ++ +/- ++ 
dingungen 


Leistungs- 
vorteile 


Kostenvorteile vorhan- ++ 
den 

Leistungsvor- vorhan- ++ + KA. 

teile den 


Tab. 7: Übersicht über die Vorteilhaftigkeit bestimmter Strategieoptionen bei un- 
terschiedlichen Kontextbedingungen 


H., Perrey, J., Schneider, H., Marketing von Verkehrsleistungsunternehmen — dargestellt am 
Beispiel der Deutschen Bahn AG, a.a.O., S. 26f. 


Vgl. u.a. Meffert, H., Marktorientierte Führung von Dienstleistungsunternehmen - State of the 
Art und Entwicklungsperspektiven, a.a.O., S. 979. Jens Röder - 978-3-631-75047-6 
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C. Ausgestaltung europäischer Markterschließungsstrategien am 
Beispiel des Fernverkehrs der Deutschen Bahn AG 


1. Das Zielsystem der Deutschen Bahn AG als Ausgangspunkt der Aus- 
gestaltung europäischer Markterschließungsstrategien 


Zur marktorientierten Ausrichtung und Führung eines Unternehmens ist die Erar- 
beitung einer Marketingkonzeption als Ergebnis strategischer Analysen und Pla- 
nungsprozesse erforderlich.”®® Ziele als zukunftsbezogene Vorgaben”® nehmen 
eine zentrale Rolle innerhalb des unternehmensspezifischen Planungsprozesses 
ein. Ohne zielorientierte Ausrichtung besteht für die Unternehmens- und Marketing- 
planung die Gefahr, zu einer reaktiven Anpassung an Umweltveränderungen im 
Sinne eines „Muddling Through“ zu degenerieren.?” 


Die Festlegung von Zielen kann erst nach einer Analyse von Umweltbedingungen, 
Unternehmenspotenzialen, Beziehungen zwischen Umweltchancen und Unterneh- 
mensressourcen, kulturellen Wertmaßstäben und Idealen der Unternehmensleitung 
sowie Verpflichtungen der Unternehmung gegenüber der Gesellschaft erfolgen.?°' 
Daher sollen im Folgenden zunächst die Ansprüche unterschiedlicher Gruppen an 
die DB AG diskutiert werden. Hiervon ausgehend werden — unter Berücksichtigung 
der strategischen Grundorientierung des Managements von Schienenverkehrs- 
dienstleistungsunternehmungen und der sich abzeichnenden Expansionsmöglich- 
keiten und Absicherungsnotwendigkeiten — die Ziele der Deutschen Bahn AG im 
europäischen Kontext abgeleitet. 


1.1 Die Deutsche Bahn AG im Spannungsfeld der Interessen unterschied- 
licher Bezugsgruppen 


Unternehmenspolitische Ziele stellen das Ergebnis eines Harmonisierungsprozes- 
ses zwischen Ansprüchen unterschiedlicher Bezugsgruppen dar, die jeweils unter- 
schiedliche Interessen bezüglich der Ausrichtung und Entwicklung der Unterneh- 
mung verfolgen. Dabei wird die Zielbildung der Deutschen Bahn AG von unter- 


388 
389 


Vgl. Meffert, H., Marketing: Grundlagen marktorientierter Unternehmensführung, a.a.O., S. 60. 


Vgl. Meffert, H., Bruhn, M., Dienstleistungsmarketing: Grundlagen -— Konzepte - Methoden, 
a.a.O., S. 125. 


Vgl. Raffée, H., Marktorientierung der BWL zwischen Anspruch und Wirklichkeit, in: Die Unter- 
nehmung, Vol. 38/1, 1984, S. 67. 


Vgl. insbesondere Adam, D., Planung und Entscheidung: Modelle, Ziele, Methoden, 3. Auflage, 
Wiesbaden 1993, S. 118; Becker, J., Marketing-Konzeption: Grundlagen des strategischen 
Marketing-Managements, a.a.O., S. 9ff.; vgl. hierzu auch Meffert, H., Marketing: Grundlagen 
marktorientierter Unternehmensführung, a.a.O., S. ns Röder - 978-3-631-75047-6 
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schiedlichen Gruppen beeinflusst”: In diesem Zusammenhang sind die internen 
Gruppen Mitarbeiter und Eigentümer sowie die externen Gruppen Öffentlichkeit, 
Zulieferindustrie, internationale Organisationen, Umwelt- und Fahrgastverbände, 
Gewerkschaften sowie Fremdkapitalgeber zu nennen (vgl. Abb. 11). Im Folgenden 
sollen die Ansprüche der wesentlichen Bezugsgruppen Mitarbeiter, Eigentümer und 
Öffentlichkeit vor dem Hintergrund eines internationalen Engagements herausgear- 
beitet werden.” 


Eigentümer Mitarbeiter 
Zulieferindustriee | —————> “«——— | Fremdkapitalgeber 


Int. Organisationen Fi N Gewerkschaften 
Umwelt- Fahrgast- 
verbände verbände 


Abb. 11: Die Deutsche Bahn AG im Spannungsfeld unterschiedlicher Ansprüche 


Als im Besitz des Bundes befindliches Unternehmen steht die Deutsche Bahn AG 
im Einflussbereich öffentlicher Anspruchsgruppen?™, die ihre Forderungen entwe- 


392 Der sog. Stakeholder-Ansatz entspricht einer pluralistisch-gesellschaftsorientierten Zielaus- 


richtung mit langfristiger Nutzenstiftung. Im Gegensatz dazu verfolgt der Shareholder-Ansatz 
eine eindimensionale Ausrichtung auf die Interessen der Eigentümer im Sinne einer (kurzfristi- 
gen) Gewinnmaximierung; vgl. Kaspar, C., Management der Verkehrsunternehmungen, Mün- 
chen u.a. 1998, S. 31f.; vgl. zum Stakeholderansatz auch Freeman, R.E., Strategic Manage- 
ment: A Stakeholder Approach, Boston 1984; vgl. zur Aufstellung der Anspruchgruppen einer 
Unternehmung i.A. und ihrer Ziele auch Ulrich, P., Fluri, E. Management: Eine konzentrierte 
Einführung, 7. Auflage, Bern u.a., 1995, S. 79. Kunden und Konkurrenten werden in Anlehnung 
an Meffert et al. nicht zu den Anspruchsgruppen der Unternehmung gezählt; vgl. hierzu Meffert, 
H., Perrey, J., Schneider, H., Grundlagen marktorientierter Unternehmensführung im Verkehrs- 
dienstleistungsbereich, a.a.O., S. 15f. 


Jenen kann ein direkter Einfluss auf die Zielbildung unterstellt werden; vgl. auch Ulrich, P., Flu- 
ri, E., Management: Eine konzentrierte Einführung, a.a.O., S. 79. 
Zumindest üben die entsprechenden Anspruchsgruppen einen größeren Einfluss auf die Unter- 


nehmenspolitik aus als dies bei börsennotierten Aktiäiges&lfschaften der Fair Bt VIS Schnei- 
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der mittelbar oder unmittelbar durch gezielte Einflussnahme auf politische Ent- 
scheidungsträger vertreten können.” Der Bund als Eigentümer der DB AG übt in 
Form verkehrspolitischer Zielsetzungen’ entscheidenden Einfluss auf deren 
Unternehmenspolitik aus.?”” Kern umwelt- und verkehrspolitischer Anforderungen 
des Eigentümers ist eine Veränderung des Modal Splits der Verkehrsträger zu- 
gunsten der Bahn, das mit dem Schlagwort „Mehr Verkehr auf die Schiene“ um- 
schrieben wird.°*® 


Der Bund unterhält in seiner Verantwortung für die Außenpolitik zudem bilaterale 
Beziehungen zu anderen ausländischen Staaten. In diesem Zusammenhang ist er 
auch an der Gestaltung der Zusammenarbeit zwischen den entsprechenden 
Staatsbahnen interessiert, was bspw. auch bilaterale Vereinbarungen zum Ausbau 
bestimmter grenzüberschreitender Infrastrukturverbindungen umfasst.°” In seiner 
Rolle als Mitglied der Europäischen Union ist der Staat auch zur Umsetzung von 


der, H., Preisbeurteilung als Determinante der Verkehrsmittelwahl: Ein Beitrag zum Preismana- 
gement im Verkehrsdienstleistungsbereich, a.a.O., S. 18; Kaspar, C., Management der Ver- 
kehrsunternehmung, a.a.O., S. 26ff. Es besteht eine enge Verknüpfung zwischen Shareholdern 
und Stakeholdern, da letztere im Rahmen des politischen Willensbildungsprozesses in Form 
von Wahlen die Auswahl der Shareholder bestimmen. Vgl. für einen Überblick über die unter- 
schiedlichen Interessensverbände mit weitreichenden Einflussmöglichkeiten Köberlein, C., 
Kompendium der Verkehrspolitik, a.a.O., S. 13ff. 


So z.B. im Entscheidungsprozess bei der Bahnreform; vgl. Julitz, L., Bestandsaufnahme Deut- 
sche Bahn: Das Abenteuer einer Privatisierung, Frankfurt a.M. 1998, S. 49ff. 


Unter die übergeordneten politischen Ziele sind sicherheitspolitische, versorgungspolitische 
(z.B. die Bedienung wirtschaftsstarker und -schwacher Gebiete), regional- und strukturpoliti- 
sche Ziele (z.B. die Förderung der Dezentralisierung von Siedlung und Industrie) sowie sozial- 
politische Forderungen (wie die Begünstigung bestimmter Bevölkerungsschichten) zu subsu- 
mieren; vgl. Köberlein, C., Kompendium der Verkehrspolitik, a.a.O., S. 134. 


Der Bund als Eigentümer kann z.B. über den Aufsichtsrat oder die Bestellung von Vorstands- 
mitgliedern wesentlichen Einfluss auf die Geschäftspolitik ausüben; vgl. Julitz, L., Bestandsauf- 
nahme Deutsche Bahn: Das Abenteuer einer Privatisierung, a.a.O., S. 273. Auch die aktive Be- 
gleitung des Sanierungsprozesses durch den Staat wird von diesem als gesellschaftsrechtliche 
Verpflichtung angesehen; vgl. Kohl, T., Mehr Verkehr auf die Schiene, in: Ri, Vol. 32/6-7, 2001, 
S. 28. 


Vgl. u.a. Schneider, H., Preisbeurteilung als Determinante der Verkehrsmittelwahl: Ein Beitrag 
zum Preismanagement im Verkehrsdienstleistungsbereich, a.a.O., S. 19; vgl. hierzu auch Wis- 
senschaftlicher Beirat beim Bundesminister für Verkehr, Bahnreform in Deutschland — Emp- 
fehlungen zur weiteren Entwicklung, a.a.O., S. 15. Das Schlagwort „Mehr Verkehr auf die 
Schiene“ steht stellvertretend für eine Erwartungshaltung, die Wachstumsziele vornehmlich im 
Mengen- statt im Wertgerüst impliziert; vgl. hierzu auch 0.V., Mehr Verkehr auf die Schiene, in: 
DVZ vom 17.12.1998, S. 1. 


Vgl. stellvertretend Deutsche Bahn AG, Rhealys forciert europäische Hochgeschwindigkeits- 
verbindungen, Presseinformation Nr. 23 vom 09.05.2008.Röder - 978-3-631-75047-6 
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europäischen Richtlinien und Bestimmungen angehalten, die von europäischen 
Institutionen beschlossen wurden.“ 


Zusätzlich zu dieser primär gemeinwirtschaftlichen”' Erwartungshaltung ergeben 


sich Anforderungen des Bundes an die Deutsche Bahn, die sich aus seiner Rolle 
als Shareholder ableiten lassen. Die Forderung nach einer Optimierung be- 
triebswirtschaftlicher Ergebnisse” zielt auf die Entlastung des Staatshaus- 
halts. Insofern stellt die Zielsetzung des Bundes eine Synthese aus politischer 
Gemeinwohlorientierung und betriebswirtschaftlicher Notwendigkeit dar.” Dies 
wird deutlich an der 1994 angestoßenen Bahnstrukturreform“°*, die vor allem auf 
die Verbesserung der Marktposition des Schienenverkehrs abzielt. Der Forde- 
rung nach einer stärkeren betriebswirtschaftlichen Orientierung wollte der Bund zu- 
dem durch eine forcierte Trennung unternehmerischer Verantwortlichkeiten der 
Bahn und staatlicher verkehrspolitischer Aufgaben Ausdruck verleihen.‘ 


40 So z.B. ist Deutschland zur Umsetzung der vom Europäischen Parlament und Europäischen 
Rat verabschiedeten Richtlinien zur Deregulierung des Schienenverkehrs in Deutschland ver- 
pflichtet. 


Im Hinblick auf die Definition des Begriffes „GSemeinwirtschaftlichkeit“ besteht keineswegs Kon- 
sens. Hierunter wird verstanden, dass ein Unternehmen unter besonderer „Berücksichtigung 
allgemeiner sozialer und politischer Aspekte bei der Verwirklichung der Unternehmensaufga- 
ben“ zu wirtschaften habe. Die Gemeinwirtschaftlichkeit äußert sich im Verkehrssektor in Aufla- 
gen hinsichtlich Beförderungs-, Betriebs-, Fahrplan- und Tarifpflicht. Mit der Auferlegung ge- 
meinwirtschaftlicher Pflichten wird i.d.R. eine staatlich abgesicherte Monopolstellung der Ver- 
kehrsunternehmen verbunden; vgl. Köberlein, C., Kompendium der Verkehrspolitik, a.a.O., S. 
134f. Auch im Weissbuch der Europäischen Kommission ist eine gleichzeitige Berücksichtigung 
wirtschaftlicher und gemeinwirtschaftlicher Anforderungen als übergreifendes Ziel der europäi- 
schen Verkehrspolitik formuliert; vgl. Europäische Kommission (Hrsg.), Weissbuch: Der euro- 
päische Verkehrspolitik bis 2010 — Weichenstellungen für die Zukunft, a.a.O., S. 32. 


Zumindest wird jedoch eine Vermeidung betriebswirtschaftlicher Verluste zur Entlastung des 
Staatshaushalts gefordert; vgl. Schneider, J., Die Privatisierung der Deutschen Bundes- und 
Reichsbahn, a.a.0., S. 39. 


Vgl. Dengler, F., Der verkehrspolitische Auftrag der Deutschen Bundesbahn nach ihrer Privati- 
sierung, in: Zeitschrift für öffentliche und gemeinschaftliche Unternehmen, Vol. 9/4, S. 358-376; 
Vieregg, M., Effizienzsteigerung im Schienenpersonenfernverkehr, München 1995, S. 25ff. Die 
Problematik, dass auf Verkehrsmärkten ein Konflikt zwischen Wettbewerbsergebnissen und ü- 
bergeordneten politischen Zielsetzungen besteht, wird aus historischer Sicht auch als Rechtfer- 
tigung für Regulierungsaktivitäten angeführt; vgl. Köberlein, C., Kompendium der Verkehrspoli- 
tik, a.a.O., S. 133. 


Grundlage der Bahnstrukturreform war eine Trennung von hoheitlichen und unternehmerischen 
Aufgaben im Eisenbahnsektor, die eine Grundgesetzänderung (Art. 87e Abs. 1 und 3) erforder- 
lich machte. 


Vgl. Wissenschaftlicher Beirat beim Bundesminister für Verkehr, Bahnreform in Deutschland — 
Empfehlungen zur weiteren Entwicklung, a.a.O., S. 6. 


Eine Befreiung von gemeinwirtschaftlichen Aufgaben wurde mit der Einführung des Besteller- 
prinzips im Rahmen der Regionalisierung des öffentlichen Personennahverkehrs erreicht; Auf- 
gaben und Lastentragung wurden auf die regionalen Gebietskörperschaften übertragen. Die 
Rechtsform der Aktiengesellschaft und die Entschuldung verliehen der DB AG nach Ansicht 
von Experten zudem größtmögliche Unabhängigkeit von pölltischen/Eingriffeir Ind wirkten sich 
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Der Staat wird durch die Regierung bzw. bestimmte politische Parteien über Wah- 
len vertreten. Um eine Wiederwahl zu erreichen, ist die Regierung daran interes- 
siert, die Öffentlichkeit in diesem Sinne zu beeinflussen und die Bahn somit als 
wahlpolitisches Instrument einzusetzen.” Dies impliziert bestimmte öffentlich- 
keitswirksame Anforderungen der Regierung an die Deutsche Bahn AG. Die 
Forderung nach Realisierung ausgewählter Infrastrukturprojekte kann in diesem 
Zusammenhang als Beispiel angeführt werden.*® 


Die Besonderheit des Spannungsfeldes Stakeholder- versus Shareholderinte- 
ressen des Bundes hinsichtlich des Schienenverkehrsbereichs zeigt sich bspw. in 
der Frage der Übernahme einer Staatsbahn durch die Deutsche Bahn. Während 
eine solche Erschließungsmöglichkeit aus der Sicht des Shareholders zwar sinnvoll 
sein kann, stellen nationale verkehrspolitische Ziele und vor allem internationale 
Bindungen — eine Übernahme griffe in die Hoheitsrechte des ausländischen Staa- 
tes ein — Restriktionen für eine Realisierung dar. Ein anderes Beispiel für eine Kolli- 
sion entsprechender Interessen ist die Netzzugangsproblematik: Einerseits 
möchte der Stakeholder Bund die Umsetzung der europäischen Richtlinien und 
insbesondere die Entstehung von Wettbewerb auf dem deutschen Netz voran trei- 
ben“, andererseits steht eine rasche und zudem einseitige Deregulierung*"° einer 
kurzfristigen Optimierung betriebswirtschaftlicher Ergebnisse entgegen." 


positiv auf die Investitionspolitik des Unternehmens aus; vgl. Wissenschaftlicher Beirat beim 
Bundesminister für Verkehr, Bahnreform in Deutschland — Empfehlungen zur weiteren Ent- 
wicklung, a.a.O., S. 5f.; vgl. auch Ewers, H.-J., IllIgmann, G., Zwischenbilanz der Bahnreform, 
a.a.O., S. 4; vgl. hierzu auch Kaspar, C., Management der Verkehrsunternehmungen, a.a.O., S. 
4 u. 25. 


Aberle spricht in diesem Zusammenhang von interessen- und machtpolitischen Zielsetzungen; 
vgl. Aberle, G., Editorial: Neue Regierung - alte Probleme, in: IVW, Vol. 50/12, 1998, S. 579. 


Aktuell kann der von der Regierung gewünschte, aber umstrittene Bau der Strecke Nürnberg- 
Erfurt angeführt werden. Der zur Anbindung der ostdeutschen Bundesländer geplanten Strecke 
werden nur vergleichweise geringe Potenziale bescheinigt; vgl. 0.V., ICE-Strecke wird doch ge- 
baut, in: Neues Deutschland vom 16.11.2001, S. W10. 


In diesem Zusammenhang wird insbesondere die Aufrechterhaltung der vertikalen Integration 
von Infrastrukturbetreiber und Transporteuren diskutiert, die nach Ansicht von Experten be- 
trächtliche Diskriminierungspotenziale impliziert; vgl. stellvertretend Wissenschaftlicher Beirat 
beim Bundesminister für Verkehr, Bahnreform in Deutschland -— Empfehlungen zur weiteren 
Entwicklung, a.a.O., S. 3f.; 0.V., Bodewig Takes the Seperation Plunge, in: IRJ, Nr. 4, 2001; 
0.V., Kommission will Netz in der DB-Holding lassen, in: DVZ vom 28.08.2001, S. 1. Als „integ- 
rierte Lösung“ wird die Zusammenfassung der Bereiche Infrastruktur und Transport in einem 
gemeinsamen Konzernverbund angesehen. Die Hoffnungen in die Funktionsfähigkeit einer in- 
stitutionellen Trennung als schärfste Variante der „getrennten Lösung" wurden jedoch nach 
dem Scheitern des britischen Infrastrukturbetreibers Railtrack im Jahre 2001 zunächst gemä- 
ßigt; Kroder, T., Paterak, J., Railtrack droht britischer Regierung mit Klage, in: Financial Times 
Deutschland vom 10.10.2001, S. 7. Der Infrastrukturbereich der DB AG ist derzeit zwar organi- 
satorisch von den Transportunternehmen getrennt, jedoch innerhalb der DB-Holding vertikal 
integriert; vgl. Prognos (Hrsg.), Netzzugang und Trassenpreisbildung im w äischen 
Schienenverkehr, a.a.O., S. 23. Jens Rober - 1789.031°780476 
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Da die vom Kunden subjektiv wahrgenommene Service- und Betreuungsqualität 
wesentlich vom Verhalten des Personals abhängt, ergibt sich eine besondere Be- 
deutung des Mitarbeiters als Schnittstelle zum Kunden.*'? Daher ist der Zufrieden- 
heit der Mitarbeiter ein hoher Stellenwert einzuräumen. Eine zentrale Anforderung 
an die Deutsche Bahn AG aus Mitarbeitersicht ist die Sicherung des Arbeitsplat- 
zes." Diese Anspruchshaltung gewinnt im internationalen Kontext an Bedeutung, 
da sprachliche Barrieren in Verbindung mit der notwendigen Interaktionsintensität 
zwischen Mitarbeiter und Kunden einen Transfer von Mitarbeitern ins Ausland ein- 
schränkt.*'* 


Neben der Arbeitsplatzsicherung gelten eine intensive Einbindung der Mitarbeiter, 
eine leistungsgerechte Entlohnung und attraktive Beschäftigungsfelder sowie 
Aufstiegschancen als zentrale Voraussetzungen zur Erreichung von Mitarbeiter- 
zufriedenheit sowie außerdem zur Mitarbeiterwerbung und -bindung.*'” Diesen 
Anforderungen hinsichtlich der Personalentwicklung kann im internationalen Kon- 


ap Vgl. 0.V., Mehdorn: Bahnöffnung in ganz Europa notwendig, in: Eurailpress vom 27.03.2001. 


411 Bei einer noch weiter gehenden Deregulierung kann mit Umsatzeinbußen durch den Angriff 


rentabler Verkehre durch Wettbewerber gerechnet werden; vgl. hierzu Prognos, Netzzugang 
und Trassenpreisbildung im westeuropäischen Schienenverkehr, a.a.O., S. 1; 


= Vgl. Meffert, H., Perrey, J., Schneider, H., Grundlagen marktorientierter Unternehmensführung 


im Verkehrsdienstleistungsbereich, a.a.O., S. 19; Grunberg, B., Schleusener, M., Qualitätsma- 
nagement im Verkehrsdienstleistungsbereich — dargestellt am Beispiel der Deutschen Bahn 
AG, Arbeitspapier Nr. 132, Wissenschaftliche Gesellschaft für Marketing und Unternehmens- 
führung e.V., Meffert, H., Backhaus, K. (Hrsg.), Münster 1999, S. 23f. 


Gerade vor dem Hintergrund des Sanierungsprozesses der Deutschen Bahn AG und der damit 
verbundenen Freisetzung von Mitarbeitern kommt der Frage der Arbeitsplatzsicherung beson- 
dere Relevanz zu. Den Anforderungen der Mitarbeiter wird in diesem Falle meist durch Ge- 
werkschaften Ausdruck verliehen. Insbesondere mit der Gewerkschaft der Eisenbahner 
(GdED), in der etwa 80% der Eisenbahner organisiert sind, verfügen die Mitarbeiter über eine 
einflussreiche Interessenvertretung, die im Beschäftigungsbündnis Bahn - unter der Prämisse 
einer deutlichen Ergebnisverbesserung — mit der Deutschen Bahn AG einen Verzicht auf be- 
triebsbedingte Kündigungen aushandelte; vgi. Deutsche Bahn AG (Hrsg.), Geschäftsbericht 
1999, Berlin 2000, S. 64; Julitz, L., Bestandsaufnahme Deutsche Bahn: Das Abenteuer einer 
Privatisierung, a.a.O., S. 53f.; 0.V., Die Eckpunkte der Tarifvereinbarungen, in: BahnZeit, Nr. 4, 
2001, S. 3. Ein hoher Einfluss der Gewerkschaft ergibt sich aus den möglichen betriebs- und 
volkswirtschaftlichen Auswirkungen eines Bahnstreiks; vgl. zu dieser Problematik 0.V., Streik 
legt Bahn in Frankreich komplett lahm, in: Berliner Zeitung vom 06.04.2001, S. 31; 0.V., Strikes 
Force SNCF to Scrap Reforms, in: IRJ, Nr. 5, 2001, S. 4; 0.V., Mitarbeiter der italienischen 
Bahn streiken am Wochenende, in: ddp vom 21.09.2001. 


Selbst wenn kein direkter Zusammenhang zwischen internationalem Engagement und der Re- 
duzierung (nationaler) Personalkapazitäten bestünde, kann zumindest von entsprechenden 
Befürchtungen der Mitarbeiter ausgegangen werden. 


413 


414 


= Vgl. auch Ulrich, P., Fluri, E., Management: Eine konzentrierte Einführung, a.a.O., S. 256f. Eine 


Mitarbeiterbefragung bei der Deutschen Bahn AG 1998 ergab, dass etwa ein Drittel der Mitar- 
beiter mit ihren Entwicklungsmöglichkeiten nicht zufrieden ist, ein weiteres Dritte! nur teilweise; 
vgl. Deutsche Bahn AG, Mitarbeiterbefragung 1998, un veröffentlichte Dokumentation der Er- 
gebnisse der Mitarbeiterbefragung, Berlin 1998, S. 9) gens Röder - 978-3-631-75047-6 
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text durch die Konzeption und Durchführung einheitlicher, international orientierter 
Management-Trainingsprogramme und die Definition von internationalen Karriere- 
pfaden Rechnung getragen werden.“'® 


Zusammenfassend lässt sich konstatieren, dass die Deutsche Bahn AG im Span- 
nungsfeld einflussreicher Interessengruppen steht, die unterschiedliche Ziele hin- 
sichtlich der weiteren Entwicklung der Deutschen Bahn AG verfolgen. Hier muss 
insbesondere die Diskrepanz zwischen der Bedeutung der Einflussgruppen und 
deren Kaufverhalten betont werden. Neben betriebswirtschaftlichen stellen ge- 
meinwohlorientierte und mitarbeiterbezogene Ansprüche wesentliche Herausforde- 
rungen an das Unternehmen Deutsche Bahn AG dar, die im Sinne einer Zielorien- 
tierung zu berücksichtigen sind, jedoch nicht unmittelbar zu einer Verbesserung der 
betriebswirtschaftlichen Situation des Unternehmens beitragen. 


1.2 Strategische Grundorientierung des Managements von Anbietern 
schienengebundener Verkehrsdienstleistungen 


Die strategische Grundorientierung des Managements — wesentlich geprägt durch 
die Umweltsituation der Unternehmung*'’ — impliziert Prioritäten hinsichtlich der 
Verfolgung von Unternehmenszielen.”'® Ansätze zur Ableitung strategischer 
Grundorientierungen werden unter den Terminus „Integration-Responsiveness“- 
Paradigma (IR-Paradigma) subsumiert*': Hiermit wird zum Ausdruck gebracht, 
dass internationale Märkte simultan durch globalisierungs- und lokalisierungs- 
fördernde Kräfte geprägt werden. 


> Vgl. Meffert, H., Globalisierungsstrategien und ihre Umsetzung im internationalen Wettbewerb, 


a.a.O., 1989, S. 455; Bronder, C., Pritzl, R., Leitfaden für strategische Allianzen, a.a.O., S. 32f.; 
Kanter, R.M., Unternehmenspartnerschaften: Langsam zueinander finden, a.a.O., S. 24. 


aiy Vgl. Meffert, H., Bolz, J., Internationales Marketing-Management, a.a.O., S. 61. Einer be- 


stimmten Unternehmensumwelt werden in ihren Ausprägungen bestimmte Strategievarianten 
oder strategische Grundorientierungen des Managements gegenüber gestellt; vgl. Segler, T., 
Situative Organisationstheorie — Zur Fortentwicklung von Konzeption und Methode, in: Kieser, 
A. (Hrsg.), Organisationstheoretische Ansätze, München 1981, S. 227-272; Engelhard, J., 
Dähn, M., Theorien der internationalen Unternehmenstätigkeit — Darstellung, Kritik und zukünf- 
tige Anforderungen, a.a.O., S. 27. 


ng Vgl. Meffert, H., Bolz, J., Internationales Marketing-Management, a.a.O., S. 101. 


419 Das den sog. „matrixgestützten Kontingenzansätzen“ angehörende IR-Paradigma geht insbe- 


sondere auf Prahalad (innere Logik und Matrixdarstellung), Fayerweather (Rahmendimensio- 
nen) und Perlmutter (Zelleninhalt) zurück; vgl. Prahalad, C.K., The Strategic Process in a Multi- 
national Corporation, Boston 1975; Fayerweather, J., International Business Management: A 
Conceptual Framework, New York 1969; Fayerweather, J., International Business Strategy and 
Administration, Cambridge 1982; Perlmutter, H.V., L'entreprise Internationale — Trois Concepti- 
ons, in: Revue Economique et Sociale, Vol. 23, 1965, S. 151-169; Perlmutter, H.V., The Tortu- 
ous Evolution of the Multinational Corporation, in: CWB, Vol. 4, 1969, S. 9-18. Vgl. zur Beurtei- 
lung matrixgestützter Kontingenzansätze i.A. sowie zu den Kritikpunkten des Paradigmas im 
Besonderen außerdem Engelhard, J., Dähn, M., Theorien der internationalen Unternehmenstä- 
tigkeit - Darstellung, Kritik und zukünftige Anforderungen Aao. S 27:3231-/5904 7-6 
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Anhand der Existenz von Globalisierungs- und Lokalisierungsvorteilen bzw. —not- 
wendigkeiten lassen sich vier Typen von Grundorientierungen identifizieren (vgl. 
auch Abb. 12)*°: 


420 


Mit der ethnozentrischen Orientierung wird die Konzentration der Aktivitäten 
auf den Heimatmarkt unterstrichen. Lukrative Zusatzgeschäfte in wenigen aus- 
ländischen Märkten oder Ländern unterstützen das vordringliche Ziel der Siche- 
rung des Unternehmensbestands. Das Unternehmen richtet sich am Wettbe- 
werb im Heimatmarkt aus und wählt tendenziell Markterschließungsformen, bei 
denen sich der Standort der Leistungserstellung im Inland befindet, bspw. den 
direkten Export oder die Vertriebsgesellschaft. Die Marktbearbeitung baut im 
Sinne einer Nischenstrategie entweder auf einer Leistungsdifferenzierung oder 
auf Kostenvorteilen auf. 


Die polyzentrische Orientierung verzichtet auf die Vorteile einer Risikobe- 
schränkung zugunsten einer breiten Erschließung internationaler Märkte und 
verfolgt die Erreichung des Unternehmenserfolgs auf allen ausgewählten inter- 
nationalen Märkten. Viele Länder werden differenziert im Rahmen einer ange- 
strebten Qualitätsführerschaft bearbeitet, Maßstab ist dabei der jeweils stärkste 
nationale Wettbewerber im Auslandsmarkt. Eine Ausrichtung an den Anforde- 
rungen der jeweiligen Märkte in der skizzierten Art und Weise erfordert Enga- 
gements mit hoher Markt- und schließlich Ressourcenbindung, vorzugsweise in 
Form von Tochtergesellschaften oder internationalen Filialen. 


Die geozentrische Orientierung zielt auf die Verbesserung der internationalen 
Wettbewerbsfähigkeit durch die Integration aller Unternehmensaktivitäten in ein 
zusammenhängendes Gesamtsystem ab. Die Unternehmung orientiert sich am 
weltweit stärksten Wettbewerber und strebt über die Ausnutzung von Stück- 
kostendegressionseffekten die Kostenführerschaft auf dem Weltmarkt an. Damit 
rückt die standardisierte Bearbeitung vieler Ländermäfrkte in den Mittelpunkt des 
Interesses, nationale Bedürfnisse und Besonderheiten treten in den Hinter- 
grund. Insbesondere das Franchising als Markterschließungsform verbindet die 
Vorteile der zentralen Steuerung des auf Effizienzvorteilen basierenden Sys- 


Die Berücksichtigung der Dimensionen Globalisierungs- und Lokalisierungsvorteile und die 
entsprechende Ableitung von Strategietypen orientieren sich an Beiträgen von Meffert; vgl. z.B. 
Meffert, H., Zur Typologie internationaler Marketingstrategien — Ein situativer Ansatz, in: Thexis, 
Nr. 2, 1985, S. 3-7. Prahalad und Doz verwenden in ähnlicher Weise die Dimensionen „pressu- 
res for global integration“ sowie „pressures for local responsiveness“ zur Ableitung dreier Ty- 
pen; vgl. Prahalad, C.K., Doz, Y.L., The Multinational Mission: Balancing Local Demands and 
Global Vision, New York 1987. Yip unterscheidet das Globalisierungspotenzial der Branche, 
hinter welchem bestimmte Globalisierungstreiber stehen, und die Globalisierung der Strategie, 
ein „Fit' der jeweiligen Ausprägungen impliziert „ausgewogene globale und nationale strategi- 
sche Vorteile"; vgl. Yip, G.S., Do American Busines sses Use ob rate Paper, 

Report Nr. 91- 101. arketing Science Institute, Ca Ss St VE et. TE 
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tems mit den Möglichkeiten einer raschen und breiten, doch ressourcenbe- 
grenzten Erschließung des Gesamtmarkts. 


Das Spannungsfeld zwischen der Koordination und Integration globaler Aktivi- 
täten zur Erreichung einer globalen Wettbewerbsfähigkeit und der Berücksichti- 
gung lokaler Besonderheiten unter Beibehaltung der Anpassungsfähigkeit an 
wechselnde Bedingungen kann durch die transnationale Orientierung über- 
brückt werden.”?' Dabei richtet sich das Unternehmen am Weltmarkt und den 
nationalen Märkten aus, der weltweit stärkste Wettbewerber sowie die jeweils 
stärksten nationalen Konkurrenten sind Maßstab des eigenen Erfolges. Bear- 
beitet werden viele Länder unter Ausnutzung von Standardisierungs- und Loka- 
lisierungsvorteilen. Unter der Berücksichtigung, dass Unternehmen in die Be- 
drängnis geraten, gleichsam einen Ausgleich zwischen ressourcenorientierter 
Fokussierung, marktinduzierten Ansprüchen und organisatorischem Lernen zu 
schaffen, bieten sich vor allem Formen unternehmerischer Kooperationen wie 
Strategische Allianzen und virtuelle Unternehmensformen an, die eine „Compe- 
tition“ im Idealfall durch eine „Coopetition“, die ein kooperatives Engagement mit 
konkurrenzorientierten Elementen verbindet, ersetzen.” 


Eine Charakterisierung bestimmter Märkte lässt sich ansatzweise bestimmen, in- 
dem ausgewählte Branchen in der Systematik des IR-Paradigmas positioniert wer- 
den.” Es ist zu prüfen, inwiefern die Schienenverkehrsbranche i.A. in das vor- 
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Vgl. Prahalad, C.K., Doz, Y.L., The Multinational Mission: Balancing Local Demands and Global 
Vision, a.a.O.. Den Begriff „Transnationale Strategie" prägten insbesondere Bartlett und Ghos- 
hal und verstanden darunter die Vereinigung von globaler Konfiguration und Koordination der 
Aktivitäten mit lokaler Verantwortung; vgl. Bartlett, C.A., Ghoshal, S., Managing Across Bor- 
ders: The Transnational Solution, a.a.O.; Bartlett, C.A., Ghoshal, S., Internationale Unterneh- 
mensführung: Innovation, globale Effizienz, differenziertes Marketing, Frankfurt a.M. und New 
York 1990. Yip zielt seinem Begriff der „Total global strategy“ in die gleiche Richtung; vgl. Yip, 
G.S., Total Global Strategy -— Managing for Worldwide Competitive Advantage, Englewood 
Cliffs 1992. 


Vgl. Meffert, H., Marktorientierte Führung von Dienstleistungsunternehmen - State of the Art 
und Entwicklungsperspektiven, a.a.O., S. 979. Zum Begriff der „Coopetition“ vgl. Meffert, H., 
Die virtuelle Unternehmung: Perspektiven aus Sicht des Marketing, in: Marktleistung und Wett- 
bewerb, Wiesbaden 1997, S. 115-141; Nalebuff, B., Brandenburger, A., Coopetition — Kooperie- 
ren, konkurrieren: Mit der Spieltheorie zum Unternehmenserfolg, Frankfurt a.M. und New York 
1996; Dathe, J., Coopetition — Mehr als nur eine Mode, in: HBM, Nr. 6, 1999., S. 22-29. 


Vgl. Meffert, H., Globalisierungsstrategien und ihre Umsetzung im internationalen Wettbewerb, 
in: DBW, Vol. 49/4, 1989, S. 450. Die vorgestellten Grundorientierungen mit den entsprechen- 
den Strategieelementen besitzen idealtypischen Charakter; spezifische Umwelt- und Unter- 
nehmensfaktoren können die Wahl abweichender Elemente nahelegen; vgl. Meffert, H., Zur 
Typologie internationaler Marketingstrategien — Ein situativer Ansatz, a.a.O., S. 3. Zu beachten 
ist außerdem, dass eine Einordnung der Branchen lediglich beispielhaft erfolgen kann und un- 
terschiedliche, der gleichen Branche angehörende Unternehmen differierende Orientierungen 
abhängig vom spezifischen Kontext aufweisen können; vgl. Meffert, H., Bolz, J., Internationales 
a anag men a.a.O., S. 61-62. Jenis Röder - 78:831 “730 72 
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gestellte Schema einzuordnen ist“. Zu diesem Zweck werden mögliche globali- 
sierungs- und lokalisierungstreibende Variablen im Hinblick auf ihre Ausprägung im 
Schienenverkehrsbereich analysiert. 


Zu den „Globalisierungstreibern“ zählen z.B. die mögliche Ausschöpfung von 
Kostenvorteilen über Economies of Scale, die Realisierung von Lerneffekten, ein- 
heitliche Technologien, homogene Kundenbedürfnisse und die Existenz global auf- 
tretender Wettbewerber.” Lokalisierungsvorteile oder -notwendigkeiten ergeben 
sich vor allem durch politisch-rechtliche Beschränkungen, heterogene Bedürfnisse 
der Kunden, die Existenz lokaler Substitute und intensiven nationalen Wettbewerb. 


Zunächst stehen die Globalisierungstreiber im Mittelpunkt des Interesses. Der 
Auslastung vorhandener Kapazitäten kommt bei fixkostenintensiven Leistungen 
eine hohe kostenwirksame Bedeutung zu.“?° Eine Auslastungssteigerung kann au- 
ßer durch den Abbau bestehender Kapazitäten prinzipiell durch die Ausweitung des 
Angebots bei gleichbleibenden Kapazitäten erreicht werden.’ Es können in die- 
sem Zusammenhang zwei unterschiedliche Formen von Skaleneffekten unter- 
schieden werden“: Economies of density als Kostenvorteile, die durch die höhere 
Auslastung von Fahrzeugen und Personal auf bestimmten Strecken entstehen, und 
Economies of size, den Größenvorteilen i.e.S., die bei einer Variation des Stre- 
ckenangebots erzielt werden können. Da die Wachstumsmöglichkeiten im Inland 
nur begrenzt sind*°, können insbesondere durch eine Ausweitung der internatio- 


424 Meffert ordnet die Eisenbahnbranche der transnationalen Orientierung mit sehr hohen Globali- 


sierungsvorteilen zu, wohl insbesondere unter Berücksichtigung des Güterverkehrsbereichs, wo 
sich durch internationale Transporte auf langen Strecken hohe Skaleneffekte erzielen lassen; 
die Einordnung bzw. die Übertragbarkeit auf den Fernverkehrsbereich soll im folgenden kritisch 
hinterfragt werden; vgl. hierzu auch Meffert, H., Marketing im Spannungsfeld zwischen welt- 
weitem Wettbewerb und nationalen Bedürfnissen, a.a.O., S. 8. 


Vgl. Yip, G.S., Global Strategy...In a World of Nations?, in: SMR, Nr. 3, 1989, S. 29-41; Praha- 
lad, C.K., Doz, Y.L., The Multinational Mission: Balancing Local Demands and Global Vision, 
a.a.O.. Vgl. hierzu auch Meffert, H., Bolz, J., Internationales Marketing-Management, a.a.O., S. 
61f.; Meffert, H., Bolz, J., Globalisierung des Marketing bei internationaler Unternehmenstätig- 
keit, a.a.0., S. 664-666; Stonehouse, G. et al., Global and Transnational Business: Strategy 
and Management, a.a.O., S. 77-84 u. 141. 


Vgl. Köberlein, C., Kompendium der Verkehrspolitik, München u.a. 1997, S. 76f. u. 118f.; vgl. 
zu den Ausführungen der Wirkung hoher Fixkosten auch Meffert, H., Backhaus, K., Kosten- 
struktur und Fixkostenmanagement als Herausforderungen an die Unternehmensflexibilität, 
a.a.0., S. 1ff. 


Eine Erhöhung der Kapazitätsauslastung kann grundsätzlich auch durch einen Abbau vorhan- 
dener Kapazitäten erreicht werden; vgl. Köberlein, C., Kompendium der Verkehrspolitik, a.a.O., 
S. 80. Da eine Fixkostenreduktion jedoch i.d.R. nur langfristig erfolgen und zudem Ertrags- 
schmälerungen nach sich ziehen kann, werden der quantitativen Ausweitung des Angebots ne- 
ben der qualitativen bedeutendere Kosteneffekte eingeräumt. 


Vgl. hierzu auch Kapitel A 3.3. 


Die begrenzte Wachstumsmöglichkeit im Inland er: d ieh viele 
Bahnen im Zuge der Sanlerung — zu unindest kurz u ege P ig - 1 ae en Kenne nne Mehran. 
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nalen Verkehre in Verbindung mit bestehenden nationalen Verkehren sinkende 
Stückkosten realisiert werden.” Zusätzlich können mit einer Ausweitung der Ver- 
kehre””' anteilige Fixkosten für bspw. Forschungs- und Entwicklungsaktivitäten o- 
der ggf. für die Beschaffung von Neufahrzeugen reduziert werden. Somit erscheint 
im Zuge der Ausweitung des internationalen Engagements die Ausnutzung von 
Kostendegressionseffekten möglich. 


Weiterhin stellt sich die Frage, ob Lerneffekte im Schienenverkehrsdienstleis- 
tungsbereich globalisierungstreibenden Charakter besitzen. Im Rahmen einer ver- 
mehrten Durchführung internationaler Verkehre können Unternehmen Erfahrungen 
in der Optimierung und dem Ausbau der Zusammenarbeit mit Kooperationspart- 
nern, in der Überbrückung von technischen oder administrativen Schnittstellen?” 
oder aber in der direkten Auseinandersetzung mit intramodalen Wettbewerbern?’ 
aufbauen, um sie im Sinne einer erhöhten Wettbewerbsfähigkeit zu nutzen. Inso- 
fern bilden Lerneffekte einen Teil der Globalisierungsvorteile ab. 


Erste Anzeichen für Strukturveränderungen in Richtung einer Globalisierung des 
Wettbewerbs lassen sich in expansiven Aktivitäten einzelner Schienenverkehrsan- 
bieter erkennen: So forciert bspw. die französische Bahn SNCF ihre Expansion ü- 
ber zahlreiche grenzüberschreitende Kooperationen in Europa.’ Neben diesen 
kooperativen Aktivitäten ist sie in einigen europäischen Ländern über Tochterge- 


ken, d.h. ihr Angebot einschränken. Da in den meisten Ländermärkten nationale Monopole vor- 
zufinden sind, können Verkehrsanteile lediglich zu Lasten anderer Verkehrsträger hinzu ge- 
wonnen werden. 


a Vgl. hierzu insbesondere die Angaben zum nationalen und internationalen Ausschöpfungsgrad 


in Kapitel A 1. Somit kann im grenzüberschreitenden Verkehr ein höheres Wachstumspotenzial 
der Bahn zu Lasten anderer Verkehrsträger vermutet werden. Zudem besteht die Möglichkeit, 
Verkehre von ausländischen intramodalen Konkurrenten zu akquirieren, die bislang arbeitsteilig 
oder von der ausländischen Bahn eigenverantwortlich durchgeführt werden. 


431 Dabei wird unterstellt, dass dem erweiterten Angebot auch eine entsprechende Nachfrage ge- 


genüber steht. 


a Schnittstellenprobleme, die nicht durch eine optimierte Zusammenarbeit der Bahnen zu über- 


brücken sind, ergeben sich an den Ländergrenzen bspw. aufgrund mangelhafter Interoperabi- 
lität; vgl. z.B. Heimerl, G., Weiger, U., Zipf, P., Die Eisenbahn im grenzüberschreitenden Ver- 
kehr: Technische und administrative Hemmnisse und Möglichkeiten ihrer Beseitigung, a.a.O., 
S. 82ff. 


Wettbewerbsspezifische Erfahrungen können bspw. hinsichtlich der verbesserten Erfüllung von 
Kundenbedürfnissen, der Beantragung von Zugangsrechten, der Umgehung von Diskriminie- 
rungen oder der Abwehr von Vergeltungen gesammelt werden. 


434 Die SNCF z.B. ist treibende Kraft in der Gesellschaft Thalys, deren Engagement sich — mit dem 


französischem Hochgeschwindigkeitszug TGV — bis nach Deutschland erstreckt; vgl. UIC, 

Hochgeschwindigkeit auf Schienen: Erfolge und Perspektiven, a.a,O,; vgl. auch 0.V. CF in- 

tends to be a Leading Player in Europe, in: IRJ, Nr E28 oder - Js 78047 
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sellschaften im Wettbewerb zu dortigen Staatsbahn aktiv — u.a. bis vor kurzem 
auch in Deutschland.“ 


Die technologischen Bedingungen für eine Globalisierung sind derzeit in den Berei- 
chen Fahrzeuge, Ausrüstungen und Infrastruktur nicht hinreichend erfüllt.” Die 
bestehenden Hindernisse sind jedoch tendenziell durch den Einsatz europaweit 
einsatzfähiger standardisierter Fahrzeuge überwindbar.*” Die Vereinheitlichung der 
Technologie wird unterstützt durch Standardisierungsbemühungen der Bahnher- 
steller, die einem verstärktem Ausrüstungswettbewerb gegenüber stehen.” Ent- 
sprechende, weitgehend einheitliche Produkttechnologien werden zukünftig 
grundsätzlich sämtlichen Anbietern schienengebundener Verkehrsdienstleistungen 
zugänglich sein*” und werden hinsichtlich einer globalen Unternehmenstätigkeit 
unterstützend wirken. 


Schließlich ist die Homogenität der Kundenbedürfnisse als möglicher Globalisie- 
rungstreiber zu hinterfragen. Der mit einer bestimmten Leistung verbundene und 
vom Kunden wahrgenommene Nutzen, der im Schienenverkehrsbereich anhand 
der Dimensionen Preis, Komfort und Reisezeit charakterisiert werden kann**, wird 
als zentrales Kriterium der Kaufentscheidung angesehen.**' Neben diesem gestal- 


435 Die französische Bahn SNCF ist über ihre Tochtergesellschaft Eurobahn im deutschen Schie- 


nenpersonennahverkehr aktiv, bis vor kurzem war sie es auch im Fernverkehr auf der Relation 
Bielefeld-Köln, zog jedoch zu Beginn des Jahres 2001 ihr Angebot zurück; vgl. 0.V., Konkur- 
renz für Bahn im Fernverkehr, in: Handelsblatt vom 30.11.2000, S. 20; 0.V., Endstation für die 
„Eurobahn“, in: Rheinische Post vom 20.01.2001, S. 3; Burgdorff, S., Ein Wunder auf der 
Schiene, in: Der Spiegel, Nr. 5, 2001, S. 44ff. 


Vgl. Prognos, Netzzugang und Trassenpreisbildung im westeuropäischen Schienenverkehr, 
a.a.O., S. 82. 


Vgl. u.a. Heimerl, G., Weiger, U., Zipf, P., Die Eisenbahn im grenzüberschreitenden Verkehr: 
Technische und administrative Hemmnisse und Möglichkeiten ihrer Beseitigung, a.a.O., S. 74f. 
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ii Vgl. Deutsche Verkehrsbank (Hrsg.), The Global Transport Market — A Tremendous Investment 


Opportunity, Frankfurt a.M. 2001, S. 12. 


Zum einen sind bereits Versuche der Hersteller zu erkennen, von den Staatsbahnen unabhän- 
gige Fahrzeugpools mit leistungsfähigen Triebfahrzeugen einzurichten; vgl. Prognos, Netzzu- 
gang und Trassenpreisbildung im westeuropäischen Schienenverkehr, a.a.O., S. 80. Zum an- 
deren ist die Industrie im Rahmen der Branchenkonsolidierung zu Kosteneinsparungen auch in 
Form von Standardisierungen gezwungen; vgl. Bjelicic, B., Zukunft des europäischen Eisen- 
bahnverkehrs — Welche Erfahrungen des Luftverkehrs lassen sich übertragen?, a.a.O., S. 248; 
Haid, A., Weiss, J.-P., Wessels, H., Der deutsche Schienenfahrzeugbau im Zeichen der Globa- 
lisierung der Märkte, in: DIW-Wochenbericht, Nr. 6, 1996. 


Vgl. Meffert, H., Perrey, J., Schneider, H., Grundlagen marktorientierter Unternehmensführung 
im Verkehrsdienstleistungsbereich, in: Meffert, H. (Hrsg.), Verkehrsdienstleistungsmarketing — 
Marktorientierte Unternehmensführung bei der Deutschen Bahn AG, Wiesbaden 2000, S. 24f. 


Vgl. Weinstein, A., Market Segmentation. Using Demographics, Psychgraphics and Other Ni- 
che Marketing Techniques to Predict and Model Customer Behavior, 2. Auflage, Chicago 1994, 


S. 124; Meffert, H., Perrey, J., Schneider, H., Grundlagen, marktorientierter, nsfüh- 
rung im Verkehrsdienstleistungsbereich, a.a.O., S. ns RO er - SESDE 
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tungsbezogenen Kriterium spielt der Reiseanlass als situatives Merkmal eine ent- 
scheidende Rolle für die Marktsegmentierung und damit für die zielgruppenspezifi- 
sche Marktbearbeitung.*” Länderübergreifende Nachfragersegmente mit weitge- 
hend homogenen Bedürfnissen sind insbesondere aufgrund ähnlicher Anforderun- 
gen an die Kernleistung zu erwarten.” 


Nachfolgend stehen mögliche lokalisierungstreibende Kräfte im Fokus der Be- 
trachtung. Unterschiedliche soziodemografische Bedingungen wie z.B. unter- 
schiedliche Kulturen, Altersstrukturen, Ausbildungs- und Einkommensniveaus in 
einzelnen Ländern implizieren heterogene Ausprägungen der Nutzen innerhalb ein- 
zelner länderübergreifend ähnlicher Zielsegmente, was Elemente wie Preis, Aus- 
stattung, Service und Reisezeit anbelangt. Diese zumindest teilweise heterogenen 
Bedürfnisse bzgl. der spezifischen Ausgestaltung sprechen für eine Berücksich- 
tigung lokaler Besonderheiten bei der strategischen Orientierung einer Unterneh- 
mung. ** 


Insgesamt stehen politisch-rechtliche Beschränkungen einer Umsetzung der auf 


grenzüberschreitenden Verkehr begrenzten EU-Richtlinien zum Infrastrukturzu- 
gang} entgegen und implizieren somit Lokalisierungsnotwendigkeiten. Formell 
sind die Bestimmungen zwar in allen EU-Ländern umgesetzt, faktisch jedoch ge- 


währt eine Reihe von Ländern Dritten keinen Zugang zur Infrastruktur.“ Der Zu- 


= Vgl. Meffert, H., Perrey, J., Schneider, H., Grundlagen marktorientierter Unternehmensführung 


im Verkehrsdienstleistungsbereich, a.a.O., S. 24. 


443 Beim grenzüberschreitenden Verkehr werden i.d.R. Kunden sowohl aus dem Quell- als auch 


dem Zielland transportiert, was die Differenzierbarkeit der Leistung zumindest im grenzüber- 
schreitenden Verkehr einschränkt. In einer interkulturell angelegten empirischen Studie zur 
Gestaltung von Schienenverkehrsdienstleistungen konnte zudem mit Hilfe einer vom semioti- 
schen Standpunkt aus interpretierten „Means end“-Analyse eine kultur- (bzw. länder-) über- 
greifende Zielgruppe identifiziert werden; vgl. Huber, F., Herrmann, A., Braunstein, C., Inter- 
kulturelle Werteforschung zur Gestaltung von Dienstleistungen im Schienenfernverkehr, in: 
Marketing ZPF, Nr. 1, 1998, S. 32f. 


In der Untersuchung von HUBER, HERRMANNS und BRAUNSTEIN wurde deutlich, dass sich die 
Nachfrager zwar nicht hinsichtlich der die Entscheidung zugunsten einer Bahnfahrt beeinflus- 
senden Eigenschaften unterscheiden, dass wohl aber deren terminale Werte differieren, was 
eine kundenorientierte Anpassung der Leistung erfordert; vgl. Huber, F., Herrmann, A., Braun- 
stein, C., Interkulturelle Werteforschung zur Gestaltung von Dienstleistungen im Schienenfern- 
verkehr, a.a.O., S. 32f. 


Die Bestimmungen der EU-Richtlinie 91/440 (nach neuer Regelung 2001/12/EG) sowie größ- 
tenteils der ergänzenden Richtlinien 95/18 (neu 2001/13/EG) und 95/19 (neu 2001/14/EG) sind 
in allen Mitgliedsstaaten sowie der Schweiz umgesetzt; vgl. Prognos, Netzzugang und Tras- 
senpreisbildung im westeuropäischen Schienenverkehr, a.a.O., S. 79. 


444 
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“6 In den EU-Mitgliedsländern Österreich, Frankreich, Italien sowie Belgien und Luxemburg ist 


faktisch kein Zugang Dritter zur Infrastruktur möglich. Die restriktiven Zugangsmöglichkeiten 

lassen sich auch daran erkennen, dass neue Wettbewerber auf den nationalen Netzen noch 

vernachlässigbare Marktanteile besitzen; vgl. Pro Id 
A e een: va. Proonge, NEBEN GAB TFFEERFBOIFUNG 


im westeuropäischen Schienenverkehr, a.a.O., s. 7 
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gang neuer Anbieter zu den nationalen Binnenmärkten entbehrt einer rechtlichen 
Grundlage auf europäischer Ebene und ist von einzelstaatlichen, weitergehenden 
Netzzugangsrechten abhängig. Dennoch sind im Rahmen einer weiteren Deregulie- 
rung der Verkehrsmärkte und folgender Markteintritte der Konkurrenten zunehmen- 
de Auseinandersetzungen mit (lokalen) Wettbewerbern zu erwarten. 


Zusammenfassend lassen sich der Schienenverkehrsbranche sowohl Globali- 
sierungstreiber — vor allem in Form von Kosten- und Lerneffekten, einer Verein- 
heitlichung der Technologie und der Globalisierung von Wettbewerbern — als auch 
Lokalisierungsnotwendigkeiten durch politisch-rechtliche Beschränkungen und 
tendenziell zunehmenden nationalen Wettbewerb zuschreiben. Eine grobe Einord- 
nung der Schienenverkehrsbranche gemäß ihrer Potenziale in das IR-Paradigma 
führt zu der Notwendigkeit einer transnationalen Ausrichtung, deren zentrale 
Anforderungen globale Wettbewerbsfähigkeit, multinationale Flexibilität und welt- 
weite Lernfähigkeit sind.**” 


Derzeit konzentrieren sich die Anbieter schienengebundener Verkehrsdienstleis- 
tungen auf ihren Heimatmarkt und sehen in der Internationalisierung lediglich die 
Möglichkeit lukrativer Zusatzgeschäfte“®, d.h. die Unternehmen weisen eine 
ethnozentrische Orientierung auf. Ein Teil der globalisierungs- und lokalisie- 
rungsfördernden Kräfte erklärt sich aus der strukturellen Veränderung der Märkte in 
den vergangenen Jahren. Mit weiteren Impulsen und Veränderungen des Unter- 
nehmensumfeldes muss dieses auch die Anpassung seiner Ziele überprüfen“, so 
dass sich ein idealtypischer Entwicklungspfad von der ethnozentrischen zur 
transnationalen Orientierung vorzeichnen lässt (vgl. Abb. 12).*” Unternehmenser- 
folg auf internationaler Basis ist abhängig von der Fähigkeit, globale Aktivitäten zu 
koordinieren und zu integrieren sowie gleichzeitig lokale Bedürfnisse und wech- 
selnde Rahmenbedingungen zu berücksichtigen.*”' Daher muss auf der Basis eu- 


7 Vgl. z.B. Bartlett, C.A., Ghoshal, S., Internationale Unternehmensführung: Innovation, globale 


Effizienz, differenziertes Marketing, a.a.O. 


4 en Be i ; n er 
448 Dies ist anhand des relativ niedrigen Internationalisierungsgrades der europäischen Bahnen zu 


begründen; vgl. auch Kapitel A. 


“9 Ziele stellen keine statischen Größen dar, vielmehr sind dynamische Anpassungen bei Verän- 


derungen der Unternehmenssituation für den langfristigen Unternehmenserfolg unabdingbar; 
vgl. Adam, D., Planung und Entscheidung: Modelle - Ziele - Methoden, a.a.O., S. 118. 


#50 Während der Fokus der Internationalisierungsdiskussion in den 80er Jahren noch auf der glo- 


balen Wettbewerbsfähigkeit und idealtypischen Entwicklungspfaden zur globalen bzw. geozent- 
rischen Orientierung lag, rückten seit den 90er Jahren transnationale Strategien, globale Netz- 
werke und strategische Allianzen in den Mittelpunkt des Interesses; vgl. Stonehouse, G. et al., 
Global and Transnational Business: Strategy and Management, a.a.O., S. 5. 


Vgl. Prahalad, C.K., Doz, Y.L., The Multinational Mission: Balancing Lgcal Demands and Global 


Vision, a.a.O. ens 
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ropaweit konzipierter Rahmenstrategien eine Anpassung der nationalen Stra- 
tegien erfolgen.” 
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Orientierung 
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Abb. 12: Positionierung der Schienenverkehrsbranche im IR-Paradigma 


1.3 Expansionsmöglichkeiten und Absicherungsnotwendigkeiten als Be- 
stimmungsfaktoren der Zielentwicklung 


Neben strategischen Grundorientierungen des Managements und Ansprüchen un- 
terschiedlicher Interessengruppen spielen Unternehmenspotenziale, Umweltbedin- 
gungen und die daraus resultierenden Chancen und Risiken eine zentrale Rolle für 
die Zielentwicklung.*”° 


Es lassen sich grundsätzlich offensive Ziele zur Ausnutzung und Stärkung der 
Wettbewerbsvorteile und Abschöpfung der Gewinnpotenziale sowie defensive 
Ziele zur Stabilisierung der eigenen Position als Reaktion auf Veränderungen der 
Umwelt unterscheiden.*”* Erfolgreiche Wettbewerbsstrategien verbinden offensive 


2 Vgl. Meffert, H., Bolz, J., Internationales Marketing-Management, a.a.O., S. 28f. 


= Vgl. auch die Ausführungen in Kapitel B 1. In ähnlicher Weise stellen ANDERSEN und KHEAM die 


Relevanz der Marktchancen und insbesondere der unternehmensspezifischen Fähigkeiten für 
die beabsichtigte Wachstumsstrategie heraus; vgl. Andersen, O., Kheam, L.S., Resource- 
based Theory and International Growth Strategies: An Exploratory Study, in: IBR, Vol. 7, 1998, 
S. 163ff. 


ao an oo. Shoham, A., A Conceptugl,Miodel.of.the (nteroationglization of 
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mit defensiven Bestandteilen.*” Mit der Deregulierung der europäischen Schienen- 
verkehrsmärkte ergeben sich für die Schienenverkehrsunternehmen Möglichkeiten, 
auf europäischer Ebene zu expandieren. Diese Erschließungsmöglichkeiten wirken 
nicht nur als Expansionsmöglichkeiten für europäisierende Unternehmen, son- 
dern bedingen gleichzeitig auch Absicherungsnotwendigkeiten für jene Anbieter, 
deren Heimatmarkt von anderen Unternehmen im Hinblick auf eine Erschließung 
ausgewählt werden kann. 


In Anlehnung an den ressourcenorientierten Ansatz kann den Unternehmensres- 
sourcen und den internationalen Erfahrungen“” ein Einfluss auf das Expansions- 
potenzial eines Schienenverkehrsanbieters unterstellt werden. Als weiteres, markt- 
basiertes Kriterium spielt die Attraktivität der Auslandsmärkte als Gradmesser für 
die umweltspezifischen Chancen eine große Rolle für die Beurteilung der Expansi- 
onsmöglichkeiten. Schließlich sind Möglichkeiten des Zugangs zu den benachbar- 
ten Märkten zu berücksichtigen. Im Heimatmarkt wirkende Barrieren — insbesonde- 
re die Zugangsmöglichkeit zur Infrastruktur” — sowie die Attraktivität desselben 
sind ausschlaggebend für die Einschätzung der möglichen Bedrohungen, denen die 
Schienenverkehrsanbieter ausgesetzt sind, somit für die Beurteilung des poten- 
ziellen Eintritts von Wettbewerbern und letztlich der Absicherungsnotwendigkeiten. 


Eine Beurteilung der Anbieter hinsichtlich der Dimensionen Expansionsmöglichkei- 
ten und Absicherungsnotwendigkeiten erfolgt mit Hilfe eines Scoring- 
Verfahrens.””° Nach der erfolgten Identifikation relevanter Bestimmungsfaktoren 


= Vgl. Porter, M.E., Wettbewerbsvorteile: Spitzenleistungen erreichen und behaupten, a.a.O., S. 


605. 


Im Rahmen dieser Untersuchung erfolgt eine Berücksichtigung der internationalen Erfahrung in 
Form des Internationalisierungsgrads, zu dessen Berechnung aus Vereinfachungsgründen auf 
das Verhältnis zwischen internationaler und Gesamt-Verkehrsleistung zurückgegriffen wird. Ei- 
nige Autore plädieren hingegen für eine Erweiterung des Konstruktes um mehrere Kriterien; vgl. 
Ramaswamy, K., Kroeck, K.G., Renforth, W., Measuring the Degree of Internationalization of a 
Firm: a Comment, in: JIBS, Vol. 27/1, 1996, S. 167ff. 


Die Zugangsmöglichkeit zur Infrastruktur kommt zwar streng genommen den Anforderungen 
der Substituierbarkeit nicht nach, soll aber in diesem Zusammenhang dennoch Eingang in die 
Bewertungssystematik finden; vgl. für eine ausführlichere Begründung Abschnitt 2.1.1.3 dieses 
Kapitels. 


456 


457 


458 Das Scoring-Verfahren als Methode zur Bestimmung von Gesamtnutzenwerten für unter- 


schiedliche Alternativen erscheint aufgrund seiner Einsetzbarkeit für mehrdimensionale Ent- 
scheidungsprobleme mit teilweise nicht-monetären Nutzenbeiträgen gut geeignet für den vor- 
liegenden Untersuchungsgegenstand. Den restriktiven Annahmen der kardinalen Messbarkeit 
und der Unabhängigkeit bzw. Substituierbarkeit der Kriterien kann durch die Kriterienauswahl 
weitgehend entsprochen werden — mithin gilt die Unabhängigkeitsforderung generell als nur 
bedingt erfüllbar. Als weiterer Nachteil des Verfahrens wird vor allem die Subjektivität der Krite- 
riengewichtung und Nutzenfunktionsbestimmung angeführt. Obgleich die Lösung komplexer, 
mehrdimensionaler Probleme durch Teilprobleme aus halbes epische Sicht zu- 
weilen kritisiert wird, ermöglicht die systematische u ao des Sean zeb ASNA zu be 


überhaupt erst eine Ratianalitat de des Pr blema pem insa SS 4 303 arg: Nea rens zu be- 
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sind jene zu operationalisieren (vgl. Tab. 8). Anschließend ist deren Bedeutung im 
Rahmen der Untersuchungsdimensionen in Form von Gewichtungsfaktoren fest- 
zulegen. Um eine Bewertung der Unternehmen hinsichtlich der einzelnen Kriterien 
vornehmen zu können, sind für die qualitativen Faktoren zunächst entsprechende 
Klassifikationsvorschriften erforderlich.*”° Schließlich erfolgt die Synthese der Krite- 
rien und die Positionierung der Unternehmen in einem Portfolio mit den oben 
genannten Dimensionen. 


Die Attraktivität der Auslandsmäfrkte als Vorteilsbedingung stellt eine entscheidende 
Bedingung für ein Auslandsengagement dar und geht daher mit relativ hoher Ge- 
wichtung in die Bewertung des Expansionspotenzials ein. Die Begrenzungsfaktoren 
Ressourcen und internationale Erfahrung sowie die Zugangsmöglichkeiten zu den 
ausländischen Verkehrsmärkten sind ebenso zu berücksichtigen, gehen jedoch mit 
etwas geringerer Bedeutung in die Bewertung ein. Im Hinblick auf die Dimension 
Absicherungsnotwendigkeit ist der Deregulierungsgrad des Heimatmarktes der we- 
sentliche Einflussfaktor, der nicht nur als zusätzlicher Kostentreiber im Sinne eines 
Hemmnisses wirkt, sondern auch grundsätzlich über den Zugang Dritter zur Infra- 
struktur entscheidet. Die Attraktivität des Heimatmarkts ermutigt einerseits Konkur- 


achten, dass im Zuge der Aggregation möglichst wenig Informationsverlust entsteht und somit 
die Ausgangslage durch die verdichteten Kriterien möglichst gut wiedergespiegelt wird; eine 
Betrachtung der Einzelinformationen ist indes nicht zu vernachlässigen; vgl. zu einer ausführli- 
chen Verfahrensdarstellung und -diskussion Adam, D., Planung und Entscheidung: Modelle — 
Ziele — Methoden; Fallstudien und Lösungen, a.a.O., S. 357ff., Zangemeister, C., Nutzwert- 
analyse in der Systemtechnik, 4. Auflage, München 1976; Strebel, H., Scoring-Modelle im 
Lichte neuer Gesichtspunkte zur Konstruktion praxisorientierter Entscheidungsmodelle, in: Der 
Betrieb, 1978, S. 2181-2186; Sieg, G., die empirische Bedeutung von Rankingumkehrungen bei 
Scoring-Verfahren, in: ZfP, Vol. 5, 1994, S. 163ff.; vgl. zur Anwendung bei der Beurteilung von 
Ländermärkten u.a. Berekhoven, L., Internationales Marketing, a.a.O., S. 120ff. 


er Begrenzung der Informationsverluste erfolgt lediglich hinsichtlich der qualitativen Daten eine 


Klassifikation anhand einer 5er Skala, die einen Kompromiss zwischen einer notwendigen Ver- 
einfachung des Bewertungsansatzes und einer hinreichenden Aussagefähigkeit für den Unter- 
suchungsgegenstand darstellt. Ein Beispiel ist die Beurteilung der Zugangsmöglichkeit, die von 
der Ausprägung hohe Diskriminierungspotenziale (entspricht der Klassifikation „4“) und niedrige 
Diskriminierungspotenziale (Klassifikation „O“) reicht. Die restlichen Kriterien werden auf Basis 
der höchsten entsprechenden Ausprägung normiert, so dass letztlich Bewertungen zwischen 0 
und 4 pro Dimension und Ländermarkt resultieren; vgl. für eine detailliertere Übersicht Anhang 
A3. 


Die Portfolio-Analyse stellt ein Instrument zur Veranschaulichung strategischer Chancen und 
Probleme einer Unternehmung in Abhängigkeit von den relevanten strategischen Faktoren dar; 
vgl. Dunst, K.H., Portfolio-Management: Konzeption für die strategische Unternehmensplanung, 
a.a.O., S. 94ff.; Hahn, D., Zweck und Entwicklung der Portfolio-Konzepte in der strategischen 
Unternehmensplanung, in: Hahn, D., Taylor, B. (Hrsg.), Strategische Unternehmensplanung -— 
strategische Unternehmensführung, 8. Auflage, Heidelberg 1999, S. 144ff. Ursprünglich diente 
der Ansatz zur Beurteilung der Erfolgspotenziale unterschiedlicher Geschäftseinheiten eines 
Unternehmens; vgl. Ulrich, P., Fluri, E., Management: Eine konzentrierte Einführung, a.a.O., S. 
123. Die Portfolio-Analyse kann jedoch auch auch zur Betrachtung verschiedener Produkte, 
Branchen, Unternehmen oder Länder verwendet werden; vgl. z.B. Meffert, H., Internationales 
Marketing-Management, a.a.O., S. 64f. Jens Röder - 978-3-631-75047-6 
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renten zum Eintritt und bietet andererseits Angriffspunkte zur Vergeltung als Reak- 
tion auf einen eigenen Eintritt in fremde Märkte. Trägt man nun ausgewählte An- 
bieter von Schienenverkehrsdienstleistungen in ein Portfolio ein, so ergibt sich das 
in Abb. 13 dargestellte Bild. 


[Dimension [| krierum | Operationalisierung | Gewicht] 
Expansions- |Unterehmensgröte | Umsatz mra EUR | o2 | 


Zugangsmöglichkeiten zu be- Durchschnittlicher Deregulierungs- 

nachbarten Märkten grad (Diskriminierungspotenziale) 
Zugangsmöglichkeit Dritter zur | Deregulierungsgrad (Diskriminie- 
eigenen Infrastruktur rungspotenziale) 

Attraktivität Inlandsmarkt Schienenverkehrsleistung [Mrd. Pkm] 


Tab. 8: Kriterien zur Bewertung der Expansionsmöglichkeiten und Absicherungs- 
notwendigkeiten europäischer Schienenverkehrsunternehmen 
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Abb. 13: Positionierung ausgewählter Schienenverkehrsunternehmen hinsichtlich 
Expansionspotenzialen und Absicherungsnotwendigkeiten 


Um hinsichtlich der aus dem Scoring-Verfahren esuflierenden len der 
Ländermärkte normstrategische, Empfehlungen ableilen RE, Aa es 
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einer Bildung von möglichst homogenen Teilgruppen. Als Verfahren der Gruppen- 
bildung kann in diesem Zusammenhang die Clusteranalyse herangezogen wer- 
den.“®' Ziel ist die Klassifikation der Ländermärkte dergestalt, dass die Mitglieder 
einer Gruppe eine weitgehend ähnliche Eigenschaftsstruktur aufweisen, während 
zwischen den Gruppen wenige Ähnlichkeiten bestehen sollten.” Dabei sind die 
Auswahl eines Distanzmaßes”®° sowie die Wahl eines geeigneten Fusionierungsal- 
gorithmus notwendig.” Hohe Bedeutung kommt den agglomerativen Verfahren zu, 
deren Logik in einer sukzessiven Zusammenfassung von Gruppen besteht und die 
auch Grundlage für die Clusterung der vorliegenden Elemente sein sollen.“°” 


Unterstellt man, dass keine Ausreißer in der Objektmenge enthalten sind, so wer- 
den dem „Ward“-Algorithmus sehr gute Fusionierungseigenschaften beschei- 
nigt.*°® Ausreißer beeinflussen den Fusionierungsprozess und sollten vorher aus 
der Objektmenge eliminiert werden.“ Eine Möglichkeit zur Identifikation von Aus- 
reißern bietet die Anwendung des Single Linkage-Verfahren.*°® Hinsichtlich der 
Wahl der Gruppenanzahl kann das sog. „Elbow-Kriterium“ verwendet werden, 
das die Veränderung der Fehlerquadratsumme beim Übergang zur nächstkleineren 
Anzahl als Maß für den Heterogenitätszuwachs heranzieht. 


Die Clusteranalyse wurde mit dem Statistikprogramm SPSS für Windows, Release 10.07, 
durchgeführt. 


Vgl. Backhaus, K. et al., Multivariate Analysemethoden: Eine anwendungsorientierte Einfüh- 
rung, 8. Auflage, Berlin u.a. 1996, S. 262. 


Dabei können Distanz- und Ähnlichkeitsmaße unterschieden werden. Da im vorliegenden Falle 
nicht nur der Gleichlauf der Profile, sondern der absolute Abstand zwischen den Ländermärkten 
von Bedeutung ist, erscheint ein Distanzmaß plausibel. Da es sich zudem um ein metrisches 
Skalenniveau der Merkmale, d.h. der Dimensionen Marktattraktivität und Marktbarrieren han- 
delt, kann die Minkowski-Metrik Anwendung finden, bspw. in Form der quadrierten euklidschen 
Distanz; vgl. hierzu auch Backhaus, K. et al., Multivariate Analysemethoden: Eine anwen- 
dungsorientierte Einführung, a.a.O., S. 278. 


Vgl. für eine Übersicht ebenda, S. 281. 


Die agglomerativen Verfahren gehören zur Gruppe der hierarchischen Ansätze, die im Gegen- 
satz zu den partitionierenden Ansätzen keine Startkonfiguration voraussetzen; vgl. Backhaus K. 
et al., Multivariate Analysemethoden: Eine anwendungsorientierte Einführung, a.a.O., S. 282. 


Vgl. Bergs, S., Optimalität bei Cluster-Analysen, Münster 1981, S. 96f. Jedoch neigt das Ward- 
Verfahren dazu, gleich große Cluster zu bilden und ist nicht in der Lage, langgestreckte Grup- 
pen zu identifizieren; vgl. Backhaus, K. et al., Multivariate Analysemethoden: Eine anwen- 
dungsorientierte Einführung, a.a.O., S. 292f., Breit, J., Die Marktselektionsentscheidung im 
Rahmen der unternehmerischen Internationalisierung, a.a.O., S. 117. 
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67 Ausreißer erschweren das Erkennen der Zusammenhänge zwischen den übrigen Objekten und 


führen zu Verzerrungen. 


Vgl. u.a. Breit, J., Die Marktselektionsentscheidung im Rahmen unt hmeri n Inter- 
nationalisierung, a.a.O., S. 116. Jens Koder GESTERN 
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Hinsichlich der strategischen Orientierung erfolgt zunächst eine Identifikation von 
Ausreißern mit Hilfe des Single-Linkage-Verfahrens.*°® Als Ausreißer wird das Ob- 
jekt DB identifiziert. Die Betrachtung der Restmenge durch das Ward-Verfahren””® 
zeigt, dass bei angenommener Gruppengröße von drei” die französische SNCF 
und die belgische SNCB bzw. die spanische RENFE, die schweizerische SBB und 
die polnische PKP jeweils einer eigenständigen Gruppe zuzuordnen sind. Die rest- 
lichen Anbieter gehören der dritten Gruppe an. Insgesamt lassen sich somit vier 


472. 


Gruppen identifizieren“: 


469 


470 
471 
472 


Neutralität: Die Unternehmen dieser Gruppe weisen weder hohe Expansions- 
potenziale noch hohe Absicherungsnotwendigkeiten auf. Sie werden sich ten- 
denziell auf den Heimatmarkt konzentrieren und sehen in der internationali- 
sierung nur geringe Chancen. Ihr Heimatmarkt ist wenig angreifbar, daher ist 
der Drang zur Absicherung nur eingeschränkt. Vertreter dieser Gruppe sind die 
spanische RENFE, die schweizerische SBB und die polnische PKP. Vertreter 
einer zweiten Gruppe um die Bahnen Italiens (FS), Österreichs (ÖBB), der Nie- 
derlande (NS), Dänemarks (DSB), Schwedens (SJ) und Tschechiens (CD) be- 
sitzen zwar geringere Absicherungsnotwendigkeiten, weisen jedoch ebenfalls 
die oben genannten Charakteristika auf. 


Defensive: Die Unternehmen, die nur geringe Expansionspotenziale besitzen, 
aber hohen potenziellen Bedrohungen gegenüber stehen, messen der Vertei- 
digung ihres Heimatmarkts hohen Stellenwert bei. Eine Europäisierung findet 
hauptsächlich mit der Motivation der Absicherung statt. Beispiele hierfür lassen 
sich im vorliegenden Falle nicht aufzeigen, 


Offensive: Die dritte Gruppe umfasst Unternehmen mit der Möglichkeit zur 
Verfolgung offensiver Europäisierungsstrategien. Sie besitzen hohe Potenzi- 
ale in der Europäisierung, gleichzeitig können sie von relativ abgeschotteten 
Heimatmärkten aus agieren. Beispiele sind die französische Bahn SNCF und 
die belgische Bahn SNCB. 


Integration: Vertreter der vierten Gruppe weisen einerseits hohe Expansions- 
chancen auf und müssen andererseits hohe Absicherungsnotwendigkeiten be- 
rücksichtigen. Damit ist ein Ausgleich zwischen Offensiv- und Defensivorien- 


Das Eibow-Kriterium liefert die Gruppenanzahl zwei, da hier ein hoher Heterogenitätszuwachs 
zu verzeichnen ist. 


Vgl. für eine detaillierte Aufstellung der Ergebnisse Anhang A6. 

Bei der Gruppenzahl drei ist ein großer Heterogenitätszuwachs zu festzustellen. 

Die britischen Bahnen nehmen eine Sonderstellung ein, da im Zuge der britischen Bahnreform 
die ehemalige Bahn BR in einzelne Privatbahnen zerschlagen wurde; diese besitzen nun auf- 
grund ihrer geringeren Ressourcen und nicht vorhandenen Potenzialen im renzüberschreiten- 


den Verkehr keine Expansionspotenziale. Jens Röder - 978-3-651-75047- 
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tierung notwendig, die gleichzeitig eine Absicherung des Heimatmarkts und ei- 
ne Bewahrung europäischer Expansionschancen gewährleistet. Die Deutsche 
Bahn AG als einzige Vertreterin der Gruppe verfügt als größte Bahn Europas ü- 
ber vergleichsweise hohe Ressourcen und ist damit nicht in gleicher Weise wie 
andere Schienenverkehrsanbieter in ihren Europäisierungsmöglichkeiten be- 
schränkt. Jedoch lässt die hohe Attraktivität des deutschen Verkehrsmarkts den 
Eintritt anderer Anbieter in denselben erwarten, zumal durch die relativ liberale 
Umsetzung der europäischen Regelungen zur Öffnung der Verkehrsmärkte 
dritten Anbietern weitgehende Netzzugangsrechte eingeräumt werden. 


Unter Berücksichtigung der Erkenntnisse der letzten drei Unterabschnitte, d.h. der 
Haltungen und Einflüsse der unterschiedlichen Stakeholder, der strategischen 
Grundorientierung des Management sowie der Expansionspotenziale und Absiche- 
rungsnotwendigkeiten sollen nun im Folgenden die strategischen Oberziele der 
Deutschen Bahn AG im europäischen Kontext diskutiert werden. 


1.4 Strategische Oberziele einer Europäisierung der Deutschen Bahn AG 


Die angestrebte Rolle eines führenden europäischen Transport- und Dienstleis- 
tungsunternehmens””® erfordert die mittelfristige Sicherung und den langfristigen 
Ausbau des europäischen Marktanteils als Marktstellungsziele, die jedoch nicht 
Selbstzweck, sondern vielmehr grundlegende Voraussetzung für die Erreichung 
zentraler Rentabilitäts- und Machtziele sind.” Da der Heimatmarkt der Deutschen 
Bahn AG die Marktform eines intramodalen Monopols aufweist und zudem einem 
hohen Hasbitualisierungsgrad der Verkehrsmittelwahl unterliegt, wird davon ausge- 
gangen, dass der Marktanteil dort nur in begrenztem Maße ausgedehnt werden 


473 Vgl. Deutsche Bahn AG (Hrsg.), Geschäftsbericht 1999, a.a.O., S. 7, 12 u. 36; Deutsche Bahn 


AG (Hrsg.), Wo stehen wir? Was tun wir? Wo wollen wir hin? Rückblick — Einblick — Ausblick — 
für eine zukunftsfähige Bahn, a.a.O., S. 34 u. 44. Der Anspruch auf eine europäische Füh- 
rungsrolle als Teil des Leitbildes muss jedoch vor dem Hintergrund der tatsächlichen Ausrich- 
tung kritisch hinterfragt werden. So kann die Forderung der DB AG nach einer Beibehaltung 
des Verbundsystems von Fahrweg und Transport als defensive Haltung zur Veteidigung des 
deutschen Heimatmarktes gegenüber anderen, insbesondere ausländischen Konkurrenten in- 
terpretiert werden; vgl. Deutsche Bahn AG (Hrsg.), DB-Argumente: Netz und Betrieb gehören 
zusammen, Berlin 2000. Nach Ansicht vieler Experten wirkt sich die Integration von Infrastruk- 
turmanagement und Eisenbahnverkehrssparten in einen Konzernverbund wettbewerbsbehin- 
dernd aus, die Forderung nach vertikaler Integration stellt insofern einen Zielkonflikt mit der 
Wissenschaft dar, die in der Beeinträchtigung des Wettbewerbs eine Barriere auf dem Weg zur 
Stärkung der Wettbewerbsfähigkeit des Systems Schiene sieht; vgl. stellvertretend Prognos, 
Netzzugang und Trassenpreisbildung im westeuropäischen Schienenverkehr, a.a.O., S. 87. 
Vgl. zu einer ausführlichen Diskussion des Leitbildes stellvertretend Rüttinger, R., Unterneh- 
menskultur: Erfolge durch Vision und Wandel, Düsseldorf und Wien 1986, S. 56. 


Vgl. u.a. Becker, J., Marketing-Konzeption: Srundiagen des_ strategischen Marketing- 
Managements, a.a.O., S. 13ff. Jens Röder - 978-3-631-75047-6 
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kann.*’? Im Falle des grenzüberschreitenden Verkehrs lässt eine Verbesserung 
der Schnittstellen und des gesamten Prozesses Spielräume für einen Ausbau des 
Marktanteils gegenüber intermodalen Wettbewerbern erwarten.“’® Hier lassen sich 
durch erhöhte Potenzialauslastung Economies of Density erzielen, die letztlich 
ganz wesentlich Gewinn- und Rentabilitätsziele beeinflussen.” Zudem stellt der 
Zugewinn von Marktanteilen durch Verdrängungswettbewerb bzw. Akquisitionen 
eine weitere Option zur Ausweitung des eigenen Marktanteils dar.*”® Größenbe- 
dingte Skalenvorteile (Economies of Size) lassen sich vor allem durch rationellere 
Prozesse oder die Umlage von Gemeinkosten wie Verwaltungs-, F&E- und Wer- 
bungskosten oder Mengenrabatte beim Einkauf realisieren.*’° 


Marktanteile als aggregierte Indikatoren für die Unternehmensressourcen sind 
weiterhin Ausdruck der Markt- und Machtposition des Unternehmens.*° Nach 
Porter muss ein Unternehmen einen zumindest ausreichenden Marktanteil aufwei- 


75 Schneider konstatiert, dass situative Faktoren eine „natürliche“ Obergrenze für den Bahnanteil 


an der Gesamtmobilität verursachen, d.h. dass ein bestimmtes Mobilitätsvolumen für die Bahn 
situationsbedingt nicht erreichbar ist; vgl. Schneider, H., Preisbeurteilung als Determinante der 
Verkehrsmittelwahl: Ein Beitrag zum Preismanagegement im Verkehrsdienstleistungsbereich, 
a.a.D., S. 166ff. 


Potenziale können insbesondere durch reisezeitoptimale, vertaktete Verbindungen europäi- 
scher Metropolen mit deutschen Gateways, die im mittleren Entfernungs- und Zeitbereich lie- 
gen, ausgeschöpft werden; vgl. TNS, Verkehrspotenzial einer neuen Schnellbahnverbindung 
zwischen Frankreich und Luxemburg, Deutschland und der Schweiz, Studie im Auftrag von DB, 
SNCF, SBB und CFL, 2000, S. 2ff.; vgl. hierzu auch Deutsche Bahn AG (Hrsg.), Geschäftsbe- 
richt 1999, a.a.O., S. 7, 12 u. 36; Deutsche Bahn AG (Hrsg.), Wo stehen wir? Was tun wir? Wo 
wollen wir hin? Rückblick — Einblick — Ausblick - für eine zukunftsfähige Bahn, a.a.O., S. 47f. 
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au Vgl. Simon, H., Preismanagement: Analyse — Strategie — Umsetzung, 2. Auflage, Wiesbaden 


1992, S. 568; Porter, M. E., Wettbewerbsvorteile: Spitzenleistungen erreichen und behaupten, 
a.a.O., S. 107f.; Köberlein, C., Kompensium der Verkehrspolitik, a.a.0., S. 118f.; Aberle, G., 
Transportwirtschaft: Einzelwirtschaftliche und gesamtwirtschaftliche Grundlagen, a.a.O., S. 
192f. Die Forderung „Mehr Verkehr auf die Schiene" gewinnt vor allem unter Berücksichtigung 
der hohen Fixkostenintensität der Infrastruktur an Bedeutung. Dies zeigt sich z.B. an der Tatsa- 
che, dass eine Verringerung des Streckenumfangs zwar — zumindest langfristig — den Abbau 
von Fixkosten beim Verkehrsdienstleistungsanbieter bewirken kann, jedoch aufgrund der „sunk 
costs" steigende durchschnittliche Fixkosten beim Betreiber der Infrastruktur die Folge sind. Der 
Bund als Eigentümer des integrierten Gesamtkonzerns Deutsche Bahn AG ist daher insbeson- 
dere an einer hohen Auslastung der Infrastruktur sowie der Transporteinheiten interessiert. Vgl. 
zur Wirkung hoher Fixkosten im internationalen Kontext auch Kapitel A 3.3. 


478 Zumindest entschärft werden kann damit auch das Problem der mittel- bis langfristigen Freiset- 


zung von Mitarbeitern, dadurch dass internationale Betätigungsfelder nationale Überkapazitä- 
ten kompensieren. 


an Vgl. Porter, M. E., Wettbewerbsvorteile: Spitzenleistungen erreichen und behaupten, a.a.0., S. 


107f., Köberlein, C., Kompensium der Verkehrspolitik, a.a.O., S. 118f. 


Vgl. Meffert, H., Marketing: Grundlagen marktorientierter Unternehmensführung: Konzepte - 
Instrumente — Praxisbeispiele, a.a.O., S. 74. Jens Röder - 978-3-631-75047-6 
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sen, um die Stabilität der Branche gewährleisten zu können.“' Dies gilt aus Sicht 
der Deutschen Bahn AG umso mehr vor dem Hintergrund agressiv expandierender 
Wettbewerber, der Verteidigungsnotwendigkeit des Heimatmarkts und eigener Ex- 
pansionspotenziale. Neben Größenvorteilen, welche die Basis für weitere Expan- 
sionsaktivitäten bilden*”, ermöglichen hohe Marktanteile den Aufbau struktureller 
Marktbarrieren, z.B. durch dauerhafte Niedrigpreise oder die Abriegelung von 
Vertriebskanälen.*®” Zudem bestehen Vergeltungspotenziale, welche Konkurren- 
ten von einem Angriff abhalten oder geeignete Gegenmaßnahmen ermöglichen.“*** 
Hohe Marktanteile führen weiterhin zu einer starken Verhandlungmacht gegen- 
über Herstellern und damit zu einer Erzielung von Beschaffungsvorteilen sowie zu 
einer hohen Bekanntheit durch eine hohe Wiedererkennung der Marke.’ Eine 
nachhaltige Sicherung der Marktposition kann schließlich über Lerneffekte im Sin- 
ne einer Konfrontation mit internationalen Wettbewerbsbedingungen oder einer in- 
tensiven Zusammenarbeit mit europäischen Partnern erzielt werden. Der Aufbau 
internationaler Erfahrung i.A. und länderspezifischen Marktwissens im Besonde- 
ren gewährleistet einen tieferen Einblick in internationale Kundenbedürfnisse, de- 
ren Kenntnis und Erfüllung zukünftig im Rahmen von globalen und lokalen Vorteilen 
und Notwendigkeiten einen zentralen Erfolgsfaktor darstellt. 


Neben den dargelegten unternehmensgerichtete Zielen sind insbesondere kunden- 
und mitarbeitergerichtete Ziele von Bedeutung, zu denen positive Verbindungen 
bestehen.“?’ Die kundengerichteten Ziele Kundenzufriedenheit und -bindung 


en Vgl. Porter, M. E., Wettbewerbsvorteile: Spitzenleistungen erreichen und behaupten, a.a.O., S. 


293. Hohe Marktanteile sind vor allem dann erstrebenswert, wenn hohe Eintrittsbarrieren, grö- 
ßenbedingte Kostendegressionseffekte und wenige Branchensegmente vorliegen. 


eg Vgl. die Ausführungen zur Wirkung des Marktanteils auf die Rentabilität weiter oben. 


> Vgl. Porter, M. E., Wettbewerbsvorteile: Spitzenleistungen erreichen und behaupten, a.a.O., S. 


612ff. Ein Beispiel für strukturelle Marktbarrieren ist das Preissystem, das grundsätzlich so 
gestaltet werden kann, dass z.B. der Umstieg zu einem anderen Carrier für den Kunden unver- 
hältnismäßig teuer würde. Andere Beispiele sind die Fahrplangestaltung, welche Einfluss auf 
die Zubringerverkehre ausübt, Kundenbindungsinstrumente wie Bonusfahrten für Vielfahrer o- 
der zusätzliche Preismaßnahmen. 


Vgl. Porter, M. E., Wettbewerbsvorteile: Spitzenleistungen erreichen und behaupten, a.a.O., S. 
620ff. 


Vgl. Dunst, K.H., Portfolio-Management — Konzeption für die strategische Unternehmenspla- 
nung, a.a.0., S. 182f. 


Heimerl sieht in der internationalen Kooperation sogar die einzige Chance für den grenzüber- 
schreitenden Eisenbahnverkehr, „mit Verbesserungen der Leistungsqualität und Transparanz 
für den Kunden Verkehr in größerem Umfang zu akquirieren.“; vgl. Heimerl, G., Weiger, U., 
Zipf, P., Die Eisenbahn im grenzüberschreitenden Verkehr: Technische und administrative 
Hemmnisse und Möglichkeiten ihrer Beseitigung, a.a.O., S. 10. 


en Meffert, H., Dienstleistungsmarketing: Grundlagen, = Konzepte. Methoden, 22.0.. S. 
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spielen eine zentrale Rolle für die Erreichung der unternehmensgerichteten Ziele.“*® 


Zwischen Kundenzufriedenheit und dem zentralen psychografischen Ziel Kunden- 
bindung?’ wird ein positiver Zusammenhang unterstellt: Eine hohe Kundenzufrie- 
denheit beeinflusst in positivem Sinne Bekanntheit und Image und wirkt sich letzt- 
lich risikoreduzierend und damit kundenbindend aus.*” Zunächst ist festzustellen, 
dass aufgrund des Verkehrsdienstleistungen inhärenten Erfahrungscharakters ein 
erhöhtes Kaufrisiko für Kunden besteht.””' Dies gilt in besonderem Maße für den 
Fall ausländischer Neukunden, die i.d.R. Altkunden der dortigen Heimatbahn sind. 
Betrachtet man zudem den aktuellen Zufriedenheitsgrad der Kunden mit der Deut- 
schen Bahn“, so stellt sich die Aufgabe als große Herausforderung dar. 


Vordergründig für die Wahrnehmung der Qualität und schließlich der Kundenzufrie- 
denheit ist die leistungstypische Interaktion zwischen Mitarbeitern und Kunden.*” 
Das Auftreten des Personals und die Kontaktqualität sind wichtige Einflussgrößen 
der Kundenzufriedenheit auf der sozialen Kontaktebene.*”* Leistungsqualität und 
Produktivität eines Dienstleistungsanbieters hängen stark von der Motivation und 


= Vgl. stellvertretend Meffert, H., Marktorientierte Führung von Dienstleistungsunternehmen - 


State of the Art und Entwicklungsperspektiven, a.a.O., S. 965. Vgl. zum empirischen Nachweis 
entsprechender Zusammenhänge Reichheld, F.F., Sasser, W.E., Zero Migration: Dienstleister 
im Sog der Qualitätsrevolution, in: HM, Vol. 13/4, 1991, S. 108ff. 


Vgl. Schlesinger, L.A., Heskett, J.L., The Service-Driven Service Company, in: HBR, Vol. 69/5, 
1991, S. 75f.; Groonroos, C., Relationship Approach to Marketing in Service Contexts: The 
Marketing and Organizational Behavior Interface, in: JBR, Vol. 20, 1990, S. 5; Lehmann, A., 
Marketing-Qualität im Dienstleistungsmanagement — eine neue Perspektive?, in: Thexis, Vol. 
6/6, 1989, S. 47f. 


Vgl. Andreassen, T.W., Lindestad, B., Complex Services and Customer Loyality: The Signifi- 
cance of Corporate Image on Quality, Customer Satisfaction and Loyality for Customer with Va- 
rying Degrees of Service Expertise, in: The International Journal of Service Industry Manage- 
ment, Vol. 9/1, 1996, S. 7-23; Meffert, H., Marktorientierte Führung von Dienstleistungsunter- 
nehmen: Neuere Entwicklungen in Theorie und Praxis, a.a.O., S. 13; Meffert, H., Perrey, J., 
Schneider, H., Grundlagen marktorientierter Unternehmensführung im Verkehrsdienstleis- 
tungsbereich, a.a.O., S. 18; Meffert, H., Marktorientierte Führung von Dienstleistungsunterneh- 
men - State of the Art und Entwicklungsperspektiven, a.a.O., S. 965. 


Vgl. hierzu Kapitel A 3.2. 


Die (nationale) Kundenzufriedenheit der Deutschen Bahn ist eher mäßig; die DB belegte bei 
der Untersuchung im Rahmen des Kundenmoitors 2000 bei 51 untersuchten Branchen die 
vorletzten beiden Plätze; vgl. Meyer, A., Dornach, F. (Hrsg.), Kundenmonitor Deutschland — 
Qualität und Kundenorientierung, Jahrbuch der Kundenorientierung in Deutschland 2000, 2000. 
Hinsichtlich der (nationalen) Imagewahrnehmung konnten in der Vergangenheit zwar Fort- 
schritte erzielt werden, jedoch ist weiterhin von einem Aufholbedarf gegenüber anderen Unter- 
nehmen auszugehen; vgl. Deutsche Bahn AG (Hrsg.), Kontinuierliches Berichtssystem zum 
Image und Leistungsprofil der Deutschen Bahn AG, Jahresbericht 2000, Frankfurt a.M. 2001. 


Vgl. Siefke, A., Zufriedenheit mit Dienstleistungen: Ein phasenorientierter Ansatz zur Operatio- 
nalisierung und Erklärung der Kundenzufriedenheit im Verkehrsbereich auf empirischer Basis, 
a.a.O., S. 42f.; vgl. hierzu auch die Ausführungen in Abschnitt 1.1. 
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m Vgl. Lovelock, C.H., Developing Frameworks for Unterstanding Service Marketing, in: Lovelock, 


C.H. (Hrsg), Services Marketing, 2. Auflage, New York'398 98 !34#/ 8-3-631-/504 7-6 
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damit der Zufriedenheit der Mitarbeiter a 
denzufriedenheit und letztlich den ökonomischen Erfolg des Unternehmens aus. 
Mitarbeiterzufriedenheit und letztlich Mitarbeiterbindung stellen daher zentrale 
mitarbeitergerichtete Ziele dart”, die insbesondere im internationalen Kontext vor 
dem Hintergrund fortschreitender Privatisierung und damit verbundenen Mitarbei- 
terfreisetzungen als große Herausforderung für die Deutsche Bahn AG zu werten 
sind. 


Zusammenfassend lässt sich erkennen, dass insbesondere der Ausbau des (euro- 
päischen) Marktanteils eine zentrale Rolle für die Erreichung von Rentabilitäts- und 
machtorientierten Zielen, schließlich für die europäische Ausrichtung spielt. 
Daneben sind kunden- und mitarbeitergerichtete Ziele von hoher Bedeutung und 
wirken letztlich unterstützend für die Erfüllung oben genannter Ziele. 


Im folgenden Abschnitt sind die europäischen Markterschließungsstrategien der 
Deutschen Bahn AG vor dem Hintergrund des vorliegenden Zielsystems im euro- 
päischen Kontext abzuleiten. In diesem Sinne soll zunächst eine integrative Unter- 
suchung von Märkten und Markteintrittsformen erfolgen. Anschließend steht die 
Diskussion Standardisierung versus Differenzierung im Brennpunkt der Betrach- 
tung. 


2: Konzeption europäischer Markterschließungsstrategien der Deut- 
schen Bahn AG 


2.1 Integrative Wahl von Märkten und Markteintrittsformen im Rahmen der 
Europäisierungsstrategie der Deutschen Bahn AG 


Entscheidungen zur Wahl von Märkten und Eintrittsformen sind interdependent.’” 
So impliziert die Auswahl eines Marktes aufgrund des landesspezifischen Kontex- 


= Vgl. Heskett, J.L., Jones, T.O., Levemann, G.W., Sasser, W.E. Jr., Putting the Service-Profit 


Chain to Work, in: HBR, Vol. 72/2, 1994, S. 164ff.; Heskett, J.L., Sasser, W.E., Schlesinger, 
L.A., The Service Profit Chain: How Leading Companies Link Profit and Growth to Loyality, Sa- 
tisfaction, and Value, New York 1997; Baron, S., Harris, K., Services Marketing: Text and Ca- 
ses, Houndsmill u.a. 1995, S. 126ff. 


a Vgl. Heskett, J.L., Managing in the Service Economy, a.a.O., S. 117ff. 


an Vgl. Bruhn, M., Internes Marketing als Forschungsgebiet der Marketingwissenschaft: Eine Ein- 
führung in die theoretischen und praktischen Probleme, in: Bruhn, M. (Hrsg.), Internes Marke- 
ting: Integration und Kunden- und Mitarbeiterorientierung — Grundlagen, Implementierung, Pra- 
xisbeispiele, 2. Auflage, Wiesbaden 1999, S. 15ff.; Stauss, B., Schulze, H.S., Internes Marke- 
ting, in: ZfP, Vol. 12/3, 1990, S. 149ff. 


Vgl. Helm, R., Internationale h Exportmarks, Kanal und K to nen Eau. K, 
len F des Markteintritts i 
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tes oft die Wahl einer bestimmten Markterschließungsform.“” Andererseits beein- 
flussen Beschränkungen in der Wahl der Form die Auswahl der Märkte.°” Zudem 
sind die einzelnen Formen mit unterschiedlichen Ressourcenbedarfen behaftet, die 
sich wiederum auf die Auswahl einzelner oder auf die Gesamtheit der Märkte aus- 
wirken. Daher erfolgen die Selektion der Märkte und die Ableitung der jeweiligen 
Formen integriert über eine Bildung von Ländergruppen. 


Zunächst wird ein heuristischer Ansatz”°' zur Ableitung von Markterschließungs- 
strategien vorgestellt. Sodann werden die zur Bewertung herangezogenen Dimen- 
sionen bzw. Einflussfaktoren operationalisiert und entsprechende Klassifikations- 
vorschriften entwickelt. Eine Grobselektion leitet das Verfahren der Marktauswahl 
ein, das mit einer Feinselektion und einer Ableitung von Ländergruppen fortgesetzt 
wird. Eine Bewertung möglicher Markteintrittsformen knüpft an die gebildeten Län- 
dergruppen an und integriert zusätzliche Faktoren in die Betrachtung. 


Büschken, J., Voeth, Markus, Internationales Marketing, a.a.O., S. 99; Jenner, T., Internationale 
Marktbearbeitung: Erfolgreiche Strategien für Konsumgüterhersteller, a.a.O., S. 36f.; Dülfer, E., 
Ziellandwahl bei Direktinvestitionen im Ausland, a.a.O., S. 467; Schwamborn, S., Strategische 
Allianzen im internationalen Marketing: Planung und portfolioanalytische Beurteilung, Wiesba- 
den 1994, S. 107. 


Die Auswahl eines Ländermarktes, dessen grenzüberschreitender Verkehrs von hoher Attrakti- 
vität geprägt ist, kann bspw. aufgrund der vorhandenen Eintrittsbarrieren die Wahl einer koope- 
rativen Markteintrittsform bedingen. 


>00 Besitzt ein Land z.B. derart hohe Marktbarrieren, dass ein konfrontativer Eintritt in den dortigen 


Binnenmarkt nur zu prohibitiv hohen Kosten realisierbar ist, so wird dieser Markt tendenziell 
nicht ausgewählt, da auch ein kooperativer Eintritt in den Heimatmarkt des Monopolanbieters 
an dessen mangelnder Kooperationsbereitschaft scheitern wird. 


501 Mit einem heuristischen Ansatz kann dem durch Ungewissheit geprägten Verhalten der Ent- 


scheidungsträger in der Praxis Rechnung getragen werden; vgl. Heinen, E., Grundlagen be- 
triebswirtschaftlicher Entscheidungen, a.a.O., S. 186. Die Beurteilung der Markterschließungs- 
strategien soll zwar weitgehend auf quantitative Daten gestützt sein, doch muss angesichts des 
Charakters der verwendeten Kriterien sowie aufgrund mangelnder Verfügbarkeit statistischer 
Daten auf qualitative Schätzungen durch Experten zurückgegriffen werden. Daher erscheint in 
diesem Kontext ein heuristischer Ansatz sinnvoll; vgl. zur Bedeutung heuristischer Regeln und 
Strategien z.B. Brändle, R., Unternehmenswachstum — Zur Dogmengeschichte und Methodolo- 
gie der Theorie des Unternehmenswachstums, München 1966, S. 167ff.; vgl. zur Anwendung 
heuristischer Ansätze de Haan, H., Die Risikopolitik der internationalen Unternehmungen, Gie- 
e oe M., Die Beurteilung von Länder isiken_ der, internationalen Unter 
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2.1.1 Heuristischer Ansatz zur Ableitung länderspezifischer Markteintritts- 
strategien 


2.1.1.1 Methodischer Ansatz 


Zur Wahl von Märkten stehen grundsätzlich zwei methodische Ansätze zur Verfü- 
gung: das Filter- und das Gruppierungsverfahren.°” Bei Gruppierungsverfahren 
werden potenzielle Ländermärkte nach Ähnlichkeiten im Hinblick auf relevante Kri- 
terien gruppiert und einzelne Gruppen anhand von Plausibilitätsbetrachtungen aus- 
gewählt.” Filterverfahren hingegen reduzieren in einem stufenweisen Prozess 
die Gesamtzahl der Länder, die bestimmten Kriterien nicht genügen. Ein isolierter 
Einsatz der Verfahren erscheint vor dem Hintergrund einiger zentraler Schwä- 
chen” fraglich, so dass als Kompromiss zwischen den Anforderungen Genauigkeit 
und Aufwandsbegrenzung eine Kombination aus Filter- und Gruppierungsverfah- 
ren angewendet werden kann”: Zunächst werden im Rahmen einer Grobanalyse 
irrelevante Länder anhand von Basiskriterien ausgefiltert. Die anschließende 
Feinanalyse erfolgt auf Basis der reduzierten Analysemenge mit Hilfe eines Grup- 
pierungsverfahrens. 


Eine Bewertung von Ländermärkten erfolgt i.d.R. im Rahmen von Chancen- 
Risiken-Betrachtungen”®, wobei insbesondere die Indikatoren Marktattraktivität 
und Marktbarrieren herangezogen werden können (vgl. Abb. 14).”°” Zweck der 
Marktauswahl ist die Bildung von Ländertypen”®, die Aufschluss darüber geben, 
welche Märkte generell, zukünftig, gelegentlich oder nicht erschlossen werden sol- 


a7 Vgl. z.B. Schneider, D.J.G., Müller, R.U., Datenbankgestützte Marktselektion: Eine methodi- 


sche Basis für Internationalisierungsstrategien, a.a.O., S. 17ff. 
Vgl. Backhaus, K., Büschken, J., Voeth, M., Internationales Marketing, a.a.O., S. 119f. 


Vgl. zu den Schwächen der beiden methodischen Ansätze ebenda, S. 120f. 
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ii Vgl. Meffert, H., Marktsegmentierung und Marktwahl im internationalen Marketing, in: DBW, 


Vol. 37, 1977, S. 433ff., Backhaus, K., Büschken, J., Voeth, M., Internationales Marketing, 
a.a.D., S. 122. 


Vgl. z.B. Meissner, H.G., Strategisches internationales Marketing, a.a.O., S. 142ff., nsbesonde- 
re S. 156f.; Carl, V., Problemfelder des Internationalen Managements, a.a.O., S. 70f. 
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>07 Märkte mit guten Erfolgschancen sind attraktiv für Unternehmen, Risiken wirken bei der Bear- 


beitung i.d.R. wie Barrieren. Attraktivität und Barrieren stellen jedoch die umfassenderen Ab- 
grenzungsdeterminanten dar; vgl. Backhaus, K., Büschken, J., Voeth, M., Internationales Mar- 
keting, a.a.O., S. 102. Eine derartige Betrachtung verfolgt das Ziel, eine hinreichende Gesamt- 
rentabilität und ein angemessenes Wachstum bei gleichzeitiger Begrenzung des Risikos si- 
cherzustellen; vgl. Meissner, H.G., Winkelgrund, R., Internationales Marketing als Herausforde- 
rung deutscher Unternehmen, in: Marketing ZFP, Nr. 2, 1982, S. 118f. 


Vgl. zur beispielhaften Bildung von Ländertypen im Rahmen der Beurteilung wettbewerbspoliti- 
scher Rahmenbedingungen Wölke, P., ann Rahmenbedingungen und ihre 
Implikationen für die Marktbearbeitung im europäi Rs Schien rSONENV nveröf- 
fentlichte Diplomarbeit der Universität Münster, Mü A 1940 S- 631 “PB6A7- 6 
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len. Märkte mit hoher Attraktivität und geringen Barrieren stellen die Kernmärkte 
des Unternehmens dar und sind dauerhaft und mit hoher Intensität zu bearbeiten. 
Märkte mit begrenzter Attraktivität, aber relativ freiem Zugang werden sporadisch 
bearbeitet und sind daher als Gelegenheitsmärkte zu bezeichnen. Durch sowohl 
hohe Barrieren als auch Attraktivität gekennzeichnete Ländermärkte sind entweder 
nur in Kooperation mit einem ansässigen Unternehmen oder aber nur mit hohem 
Aufwand zu erschließen. Sie stellen Hoffnungsmärkte dar und sind dauerhaft zu 
beobachten. Schließlich sind Märkte mit geringer Attraktivität und hohen Barrieren 
wegen nur geringer Erfolgschancen und Erschließungsmöglichkeiten als Zielmärkte 
auszuschließen (Abstinenzmäfrkte). 


Die Dimensionen Marktattraktivität und -barrieren können gleichsam für die 
Wahl der optimalen Markterschließungsform herangezogen werden (vgl. Abb. 
14).°'° Eine hohe Marktattraktivität bei gleichzeitig niedrigen Marktbarrieren spricht 
für eine integrative Strategie wie z.B. Tochtergesellschaften oder Akquisitionen.°"' 
Geringe Barrieren und Attraktivitäten implizieren eigenständige Engagements ohne 
Kapitalbeteiligung wie die Durchführung von Einzelgeschäften („Cherry Picking“). 
Im Falle hoher Marktbarrieren sind kooperative Strategien zu empfehlen, die bei 
geringer Attraktivität rein vertragliche Formen der Zusammenarbeit darstellen 
(Contractual Joint-Ventures) und bei hoher Attraktivität mit Kapitalbeteiligungen 
verbunden sein können (Equity Joint-Ventures). 


Zunächst sollen — unabhängig vom gewählten methodischen Ansatz — die Ein- 
flussfaktoren konzeptualisiert und operationalisiert werden. Erst in Abschnitt 2.1.2 
soll eine Systematisierung nach den einzelnen Stufen des Auswahlprozesses erfol- 
gen. 


an Vgl. im Folgenden Backhaus, K., Büschken, J., Voeth, M., Internationales Marketing, a.a.O., S. 


102f. u. S. 112f.; Meffert, H., Bolz, J., Internationales Marketing-Management, a.a.O., S. 108. 
Vgl. Zentes, J., Eintritts- und Bearbeitungsstrategien für osteuropäische Konsumgütermäfrkte, 
in: Tietz, B., Zentes, J. (Hrsg.), Ost-Marketing, Düsseldorf u.a. 1993, S. 69f. Meissner führt in 
diesem Zusammenhang als Beispiel für die Eintrittsschwierigkeit Barrieren an, die auf politi- 
schen Entscheidungen oder der spezifischen soziokulturellen Struktur beruhen; vgl. Meissner, 
H.G., Strategisches internationales Marketing, a.a.O., S. 156f. 


Vgl. Zentes, J., Swoboda, B., Grundbegriffe des intemnati nalen Managements, Stuttgart 1997, 
o i tionalpn Managements EI 
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Cherry Picking Contr. Joint-Venture 


gering hoch 
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Abb. 14: Marktattraktivitäts-Marktbarrieren-Portfolio zur Bewertung von Länder- 
märkten 


(Quelle: in Anlehnung an Backhaus, K., Büschken, J., Voeth, M., Internationales 
Marketing, a.a.O., S. 103; Zentes, J., Eintritts- und Bearbeitungsstrategien für 
osteuropäische Konsumgütermärkte, in: Tietz, B., Zentes, J. (Hrsg.), Ost- 
Marketing, Düsseldorf u.a. 1993, S. 69f.; Carl, V., Problemfelder des Internatio- 
nalen Managements, München 1989, S. 71) 


2.1.1.2 Konzeptualisierung der Einflussfaktoren 


Die Marktattraktivität beschreibt die in einem Ländermarkt möglichen Ertrags- 
chancen”'? und ist ein zentraler Einflussfaktor für die Auswahl internationaler 
Märkte.°'? Durch eine internationale Expansion können - insbesondere durch eine 
erhöhte Auslastung — Skaleneffekte erzielt werden. Hier gelten diejenigen Märkte 
als interessant, die hohe Potenziale bzw. günstige Kosten- und Erlösvoraussetzun- 
gen bieten oder in denen die Deutsche Bahn ein bereits signifikantes Marktwissen 
vorweisen kann. Damit folgt eine Konzentration auf die Aktivitäten, die einen hinrei- 
chenden Beitrag zur Volumenausweitung, Auslastungssteigerung, Kostenreduzie- 
rung und letztlich Erfolgssteigerung aufweisen. Mit der Attraktivität steigt tendenziell 
auch die Bedeutung und damit die Intensität resp. die Kapitalbindung des Engage- 
ments. Im Falle einer Kapitalbindung können hohe Marktpotenziale gesichert, eine 
bessere Kontrollmöglichkeit hinsichtlich der Qualität der Leistungserstellung erreicht 


alg Vgl. Backhaus, K., Büschken, J., Voeth, M., Internationales Marketing, a.a.O., S. 103. 


Vgl. hierzu Kapitel B 2.1. Jens Röder - 978-3-631-75047-6 
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und damit der Anspruch auf eine Führungsrolle untermauert werden. Die Marktatt- 
raktivität hat daher auch Einfluss auf die Wahl der Markterschließungsform. 


Wenngleich zahlreiche Deregulierungsfortschritte im Schienenverkehrsbereich er- 
kennbar sind, bestehen jedoch weiterhin umfangreiche Marktbarrieren”'*, die einer 
Öffnung der Verkehrsmärkte entgegen stehen.°'° Die Existenz von Marktbarrieren 
schränkt die Unternehmen in ihren Freiheitsgraden hinsichtlich der Wahl der Markt- 
erschließungsform ein?'®: Ist bspw. der Netzzugang durch staatliche Regulierungen 
oder bahnspezifische Diskriminierungspotenziale abgeschottet und existiert außer 
der Staatsbahn kein anderer Konkurrent im entsprechenden Ländermarkt, so ver- 
bleibt eine kooperative Strategie letztlich als einzige Option der Markterschließung. 
Hohe Marktbarrieren können u.U. ein Engagement gänzlich ausschließen, somit 
können sich Marktbarrieren auch auf die Marktwahl auswirken. Bei niedrigen Bar- 
rieren besteht hinsichtlich der Markteintrittsform Wahlmöglichkeit: Während bspw. 
im grenzüberschreitenden Verkehr hohe Barrieren stets kooperative Formen des 
internationalen Engagements implizieren, sind bei niedrigen Marktbarrieren neben 
individuellen Markterschließungsformen auch Formen mit geringerer Marktbindung 
denkbar. Wie bereits in Kapitel B erläutert, erscheint eine Differenzierung der Be- 
trachtung nach dem Bezug zum Heimatmarkt plausibel. 


Die für eine strategische Beurteilung hinsichtlich der Erschließung von grenzüber- 
schreitenden und Binnenverkehren erforderlichen Dimensionen Marktattraktivität 
und Marktbarrieren werden im Folgenden operationalisiert und die entsprechend zu 
bewertenden Ländermärkte über ein Scoring-Verfahren’'’ bewertet, bevor sie in 
einem Portfolio veranschaulicht werden können (vgl. Abb. 15). 


>14 In diesem Zusammenhang sind insbesondere Markteintrittsbarrieren gemeint. Das Konzept der 


Markteintrittsbarrieren entstammt der industrieökonomischen Theorie und geht auf Bain zurück; 
vgl. Bain, J.S., Barriers to New Competition, Cambridge 1956. Die Bedeutung der 
Markteintrittsbarrieren hat sich auch empirisch bestätigt; vgl. Deutsch, L., Structure, Performan- 
ce and the Net of Entry Into Manufacturing Industry, in: Southern Economic Journal, Vol. 41, 
1975, S. 450-456; Orr, D., The Determinants of Entry: A Study of the Canadian Manufacturing 
Industries, in: Review of Economic and Statistic, 1974, S. 58-66; Yip, G.S., Barriers to Entry, 
Lexington 1982; Yip, G.S., Gateways to Entry, in: HBR, Nr. 5, 1982, S. 85-92. 


Vgl. Prognos, Netzzugang und Trassenpreisbildung im westeuropäischen Schienenverkehr, 
a.a.O., S. 85. 


Vgl. Carl, V,, Problemfelder des Internationalen Managements, a.a.O., S. 70; vgl. auch Jenner, 
T., Internationale Marktbearbeitung: Erfolgreiche Strategien für Konsumgüterhersteller, a.a.O., 
S. 50 


Vgl. zum Einsatz des Scoring-Verfahrens im Rahmen der internationalen Marktwahl auch Breit, 
J., Die Marktselektionsentscheidung im Rahmen der unternehmerischen Internationalisierung, 
a.a.O., S. 94ff.; Wörner, H., Strategien, Methoden und Techniken der internationalen Markt- 
auswahl, in: Macharzina, K., Oesterle, M.-J. (Hrsg.), Handbuch Internationales Management: 
Grundlagen - Instrumente - Perspektiven, Wiesba anasodEn0978-3-631 -75047-8 
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Grenzüberschreitender Verkehr 
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oder Binden Kemmärkte Individuelles Engagement 
Kemmärkte Equity Joint-Venture 


Gelegenheitsmärkte Contractual Joint-Venture 
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od. Optimieren Gelegenheitsmärkte Cherry Picking 
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EE 
Marktbarrieren 


| | 
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Binnenverkehr im Ausland | | 
ENTER, 
Angreifen oder a 
Beobachten Kemmärkte Individuelles Engagement 


Hoffnungsmärkte Kein Engagement 


Abstinenzmärkte Kein Engagement 


Selektieren . Be 
oder Meiden Gelegenheitsmärkte Cherry Picking 


Marktattraktivität 


Abb. 15: Marktattraktivitäts-Marktbarrieren-Portfolios zur Beurteilung von Länder- 
märkten im Hinblick auf grenzüberschreitende und Binnenverkehre 


Die folgende Analyse der länderspezifischen Marktattraktivitäten und -barrieren 
aus Sicht der Deutschen Bahn AG, die mit deren Einverständnis durchgeführt wur- 
de, erfolgte auf Basis von Datenmaterial, das aus unterschiedlichen Quellen zu- 
sammengestellt wurde, insbesondere aus einem von der Deutschen Bahn AG 
durchgeführten Projekt”'®, aus einer bei der Deutschen Bahn AG erstellten gesamt- 
europäischen Verkehrsmatrix°'- und aus zahlreichen Sekundärstatistiken.”° 


518 In einem von der Deutschen Bahn 1999 durchgeführten Projekt zur ersten Bewertung von 


Chancen und Risiken eines europäischen Engagements wurden einige in dieser Arbeit ver- 
wendete Sekundäfrstatistiken zusammengestellt, interne Berechnungen angestellt und ergän- 
zende Experteninterviews durchgeführt. Die Analyse wurde begleitet und unterstützt durch 
zahlreiche Workshops mit Mitgliedern der beteiligten Projektteams. Durch Experteninterviews 
wurden insbesondere erforderliche qualitative Informationen erhoben, die die Erwartungen des 
Unternehmens an bestimmte Entwicklungen widerspiegeln; vgl. zu dieser Problematik auch 
Meissner, H.G., Strategisches internationales Marketing, a.a.O., S. 149. 


Innerhalb der Deutschen Bahn AG wird die Erstellung einer gesamteuropäischen kreisregione- 
norientierten Verkehrsmatrix vorangetrieben. Erste Daten waren bereits verfügbar und gingen 
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Grundsätzlich ist anzumerken, dass nur wenige offizielle Daten verfügbar sind.” ' 
Daher wird bei vielen Erläuterungen auf interne Quellen der Deutschen Bahn AG 
aus Studien und eigenen Berechnungen verwiesen, um den genannten Problem- 
punkten in angemessener Art und Weise Rechnung zu tragen. 


2.1.1.3 Operationalisierung der Einflussfaktoren 


Um die für die Deutsche Bahn geltenden Marktattraktivitäten und -barrieren hin- 
sichtlich der europäischen Ländermäfrkte beurteilen zu können, ist eine Operationa- 
lisierung der Dimensionen erforderlich, die zum einen die Bestimmung der konsti- 
tuierenden Kriterien und deren messbaren Indikatoren sowie zum anderen eine 
Gewichtung und ggf. Klassifikation im Rahmen eines Scoring-Modells umfasst. Die 
Beschreibung der Einflussfaktoren erfolgt hier zunächst unabhängig von ihrer un- 
terschiedlichen Bedeutung für den grenzüberschreitenden Verkehr und den Bin- 
nenverkehr. Grundsätzlich ist jedoch zwischen diesen beiden Bereichen zu diffe- 
renzieren.”- 


Zunächst steht die Operationalisierung der Dimension Marktattraktivität im Mit- 
telpunkt, anschließend folgt die Betrachtung der Marktbarrieren-Dimension. Die 
attraktivitätsrelevanten Kriterien lassen sich in erlös- und in kostenwirksame Fakto- 
ren unterteilen. Zuerst werden die erlöswirksamen Faktoren betrachtet. Im Zuge 
des Ziels der Ausweitung des europäischen Marktanteils genießen Mengengrößen 
mit ihrer zentralen Bedeutung für das Massenverkehrsmittel Bahn einen hohen 
Stellenwert. Als grundlegender Indikator für die Marktattraktivität wird daher das 
Marktvolumen herangezogen. Es gibt den Verkehr wieder, den die Deutsche Bahn 
aktuell durchführt und umfasst im grenzüberschreitenden Bereich die entsprechen- 
de Schienenverkehrsleistung bzw. für den Auslandsverkehr die im betreffenden 
Land von der ausländischen Bahn realisierte Verkehrsleistung. 


spezifischen Daten zu gewährleisten, wurde die Berücksichtigung von Korrekturfaktoren not- 
wendig, denen interne Berechnungen der Deutschen Bahn AG zugrunde liegen. Die besondere 
Problematik ergibt sich aus der Tatsache, dass (intrazonale) Verkehre innerhalb der Kreisregi- 
onen bei der Erfassung der interzonalen Verkehre nicht enthalten sind. Der Korrekturfaktor ist 
länderspezifisch unterschiedlich und orientiert sich an der unterschiedlichen Kreisregionengrö- 
Re. 


Eine Zusammenstellung der verwendeten Quellen befindet sich im Anhang A2. 


Vgl. hierzu auch DIW (Hrsg.), Verkehr in Europa, DIW-Wochenbericht, Nr. 3, 1995, S. 4. Statis- 
tiken über internationale, d.h. grenzüberschreitende Verkehre weisen den Personenverkehr 
meist nur in aggregierter Form aus, d.h. es wird nicht zwischen Personenfern- und Personen- 
nahverkehr unterschieden. Die Abgrenzung des Fernverkehrs ist europaweit uneinheitlich (Ver- 
kehrsleistungen über 50 bzw. 100 km), was eine Vergleichbarkeit der Daten erschwert. 
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Vgl. hierzu insbesondere die Ausführungen in Kapitel B 2.1 sowie die weitere Differenzierung in 
Abschnitt 2.1.2.1 dieses Kapitels. Jens Röder - 978-3-631-75047-6 
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Da die Ausschöpfung des Marktes durch den Schienenverkehr i.A. sehr gering ist, 
folglich im Rahmen einer Europäisierung Marktanteile anderer Verkehrsträger hinzu 
gewonnen werden können, wird außerdem das gesamte Marktpotenzial”-- in die 
Bewertung einbezogen. In die Bestimmung des Bahnvolumens bzw. des Marktpo- 
tenzials gehen nur fernverkehrsrelevante Daten ein, die sich zu einem hohen Anteil 
aus in Korridoren gebündelten Aufkommen bzw. Leistungen zusammen setzen. 


Da eine Europäisierung langfristigen Charakter hat, gehen in die Bewertung der 
Ländermärkte ferner Wachstumsfaktoren ein. Zur Einschätzung des zukünftigen 
Marktpotenzials werden ex-ante-Prognosen zum Wachstum des grenzüberschrei- 
tenden Verkehrsaufkommens in Form der kumulierten jährlichen Wachstumsrate 
verwendet.” 


Ein entscheidender Faktor für das Gewinnpotenzial des eintretenden Unterneh- 
mens und damit für die Marktattraktivität sind die erzielbaren Erlöse. Ein Indikator 
hierfür ist der Erlössatz, der sich ansatzweise als Quotient aus den derzeitigen 
Verkehrserträgen der jeweiligen Anbieter und deren realisierten Verkehrsleistungen 
ergibt. Die Erlössätze sind insbesondere für den ausländischen Binnenverkehr re- 
levant, da sich die grenzüberschreitenden Erlöse aus der Addition der Teilerlöse 
der beteiligten Bahnen ergeben, dem ausländischen Erlössatz folglich geringere 
Bedeutung für die Bewertung des grenzüberschreitenden Engagements zukommt. 


Im Folgenden sollen die kostenwirksamen Einflussfaktoren der Marktattraktivität 
einer genaueren Betrachtung unterzogen werden. Die spezifischen Kosten einer 
Durchführung von Verkehren im Ausland werden von den länder- bzw. unterneh- 
mensspezifischen Gebühren für die Benutzung der Infrastruktur beeinflusst. 
Hauptfaktor ist hierbei der Trassenpreis”-, der i.d.R. vom Infrastrukturbetreiber 
festgelegt wird und damit einen Ansatzpunkt für eine Diskriminierung Dritter dar- 
stellt. Die europäischen Trassenpreise unterscheiden sich mitunter erheblich 
voneinander.” Sie sind analog zu den Erlössätzen insbesondere für einen Eintritt 
in den ausländischen Binnenverkehr von Relevanz, da im grenzüberschreitenden 


523 Das Marktpotenzial setzt sich aus den Verkehrsvolumina der Verkehrsmittel Bahn, Bus, Pkw 


und Flugzeug zusammen. 


24 CAGR= Cumulated Average Growth Rate (kumulierte durchschnittliche Wachstumsrate). 


>25 Weitere Kosten entstehen durch die Nutzung von Bahnhöfen. Hier fallen Stationsentgelte an, 


die jedoch gegenüber den Trassenpreisen zu vernachlässigen sind. 


e Diskriminierungspotenziale resultieren aus der Tatsache, dass Infrastrukturbetreiber und 


Transporteuere i.d.R. vertikal integriert und gemeinsam Monopolanbieter in den betreffenden 
Märkten sind. 


Vgl. Gallois, L., Working Towards Integrating Rail in Europe, a.a.O., S. 7; Schwalbach, M., Die 


Trassenpreise in Europa — Bestandsaufnahme und Harmonisierungsmöalichkeiten, in: IVW, 
Vol. soo 1998, S. a Jens Roder - gpgsmagiee 47-6 
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Verkehr auch die landeseigenen Preise zum Tragen kommen. Ein Indikator für den 
Trassenpreis ist z.B. der Deckungsgrad der Schienenwegekosten durch die Tras- 
sengebühren.”° Hier steht die volle Erwirtschaftung der Infrastrukturkosten einer 
weitgehenden Übernahme der Netzkosten durch den Staat im Sinne der staatlichen 
Aufgabe einer Daseinsvorsorge gegenüber. Auch hinsichtlich der Preisstruktur — 
unterschieden werden einstufige Systeme mit ausschließlich variablem Charakter 
und zweistufige Systeme mit einer fixen Komponente — lassen sich Differenzen 
aufzeigen.” Da die Kostenposition eines europäisierenden Schienenverkehrsan- 
bieters wesentlich vom Deckungsgrad der Trassenentgelte abhängt und deren 
Struktur Einfluss auf die Erfolgsträchtigkeit eines Eintritts — der zunächst im Ver- 
gleich zur dortigen Heimatbahn auf nur geringen Kapazitäten beruht — ausübt, wer- 
den die beiden Indikatoren in Form eines Durchschnittspreises verwendet.” 


Zusätzlich zu den Trassenpreisen besitzt eine mangelnde Interoperabilität kos- 
tentreibenden Charakter. Die Relevanz der Interoperabilität setzt sich schwer- 
punktmäßig aus zwei Faktoren zusammen”: Bei einem Grenzübergang folgt i.d.R. 
ein Wechsel der Strom- und Betriebsleitsysteme. Diese Hindernisse sind durch 
den Einsatz mehrsystemfähiger Triebfahrzeuge und Lokomotiven mit Zusatzmodu- 
len kompensierbar. Eine entsprechende Anschaffung oder Nachrüstung vorhande- 


er Vgl. ebenda, S. 476f. 

Zusätzlich existiert noch eine Reihe weiterer Unterscheidungsmerkmale, die hauptsächlich aus 
dem Zielkonflikt Trassenpreissystem als betriebswirtschaftliche Aufgabe versus Angelegenheit 
der Wirtschafts-, Verkehrs- und Umweltpolitik resultieren; vgl. Schwalbach, M., Die Trassen- 
preise in Europa -— Bestandsaufnahme und Harmonisierungsmöglichkeiten, a.a.O., S. 476. Es 
bestehen auch auf dem Gebiet der Trassenpreisbildung Harmonisierungsbestrebungen auf eu- 
ropäischer Ebene. Das in 2001 verabschiedete „Infrastrukturpaket“, das Änderungen der Richt- 
linien 91/440/EWG und 95/18 und 95/19/EG darstellt, schreibt grundsätzlich die Erhebung von 
Trassenpreisen auf Grenzkostenbasis vor, wobei allerdings Aufschläge vor allem bei notwendi- 
gen Investitionen in den Fahrweg bis zur Höhe der Vollkosten möglich sind; vgl. Europäisches 
Parlament und Rat der Europäischen Union, Richtlinie 2001/12/EG (entsprechend 2001/13/EG 
und 2001/14/EG) des Europäischen Parlaments und des Rates zur Änderung der Richtlinie 
91/440/EWG des Rates zur Entwicklung der Eisenbahnunternehmen der Gemeinschaft, Amts- 
blatt der Europäischen Gemeinschaften L 75, Brüssel 2001. Damit bestehen auch weiterhin 
Spielräume für die europäischen Bahnen in der Frage der Trassenpreisfestsetzung. Fraglich ist 
allerdings, ob weitergehende Regulierungen mit dem von der EU-Kommission stets geforderten 
Handlungsspielraum der Bahnen in Einklang zu bringen sind; vgl. Schwalbach, M., Die Tras- 
senpreise in Europa ~ Bestandsaufnahme und Harmonisierungsmöglichkeiten, a.a.O., S. 476. 


529 


aop Die Verwendung durchschnittlicher Trassenpreise erscheint sinnvoll, da zum einen der fixe 


Bestandteil nur bei hohen sehr hohen Mengen zum Tragen kommt und zum anderen mehrstu- 
fige Systeme mit den auf Grenzkosten basierenden Forderungen der EU nicht vereinbar er- 
scheinen; vgl. auch Europäisches Parlament und Rat der Europäischen Union, Richtlinie 
2001/14/EG des Europäischen Parlaments und des Rates zur Änderung der Richtlinie 
91/440/EWG des Rates zur Entwicklung der Eisenbahnunternehmen der Gemeinschaft, a.a.0. 


ii Vgl. z.B. Heimerl, G., Weiger, U., Zipf, P., Die Eisenbahn im grenzüberschreitenden Verkehr: 


Technische und administrative Hemmnisse und Möglichkeiten firer Beseitigung 240-8. 82f. 
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:53:27AM 


via free access 


131 


ner Fahrzeuge”, welche die Durchführung grenzüberschreitender Verkehre ohne 
Traktionswechsel ermöglicht, bedeutet zusätzliche Kosten, die systemabhängig 
sind. Für ausländische Binnenverkehre müssen lediglich Fahrzeuge, die mit dem 
entsprechenden landesspezifischen System ausgerüstet sind, vorhanden sein. An- 
schaffungen oder Nachrüstungen sind in diesem Falle mit vergleichsweise geringe- 
ren Kosten verbunden. Daher wird die Interoperabilität zur Bewertung des Binnen- 
verkehrs nicht herangezogen. Voll kompatible Stromsysteme entsprechen dem 
eigenen System, Systeme mit mittlerem Kompatibilitätsgrad besitzen zwar den 
gleichen Stromcharakter, aber abweichende Spannungszahlen. Inkompatible Sys- 
teme besitzen abweichenden Stromcharakter. Hohe bzw. geringe Kompatibilitäts- 
grade sind gleichbedeutend mit Mischformen. Dementsprechend weisen Leitsys- 
teme mittlerer Kompatibilität entweder bei der punktuellen oder der kontinuierlichen 
Zugbeeinflussung Abweichungen zur gleichen Betriebsleittechnik auf. Weichen 
punktuelle und kontinuierliche Zugbeeinflussung voneinander ab, so liegen inkom- 
patible Systeme vor. 


Im Folgenden ist zu untersuchen, mit welchem Gewicht die einzelnen Kriterien in 
die Bewertung der Dimensionen eingehen (vgl. Tab. 10 und Tab. 11). Generell ist 
von unterschiedlichen Beiträgen der Kriterien zur Gesamtaussage auszugehen. 
Den marktbezogenen Mengengrößen, d.h. Bahnvolumen und Marktpotenzial, wird 
hohe Bedeutung für die Zusammensetzung der Dimension Marktattraktivität einge- 
räumt, da sie wesentlichen Aufschluss über die Auslastungs- und Expansionsmög- 
lichkeiten sowie die Machtposition geben. Dazu kommt das Wachstum mit seiner 
zukunftsgerichteten Bedeutung. Die restlichen Gewichtungsanteile verteilen sich 
auf die ertrags- und kostenwirksamen Größen, d.h. auf die Kosten- und Erlössätze; 
beim grenzüberschreitenden Verkehr geht zusätzlich die Interoperabilität in die Be- 
wertung ein. 


Nach der Untersuchung des attraktivitätsbestimmenden Größen soll nun die Di- 
mension Marktbarrieren eingehend analysiert werden. Hierbei ist nach wettbe- 
werbsinduzierten und gesamtwirtschaftlich-kulturellen Faktoren zu differenzieren. 
Von zentraler Bedeutung für die Bestimmung der wettbewerbsinduzierten Markt- 
barrieren ist die Deregulierung der Ländermärkte, d.h. die Frage der Zugangs- 
möglichkeit zur Infrastruktur. Diese Frage entscheidet darüber, ob die Anbieter 
bei ihrer Europäisierung auf Kooperationen (i.d.R. mit der Staatsbahn) angewiesen 
sind bzw. ob der Ländermarkt nur unter Inkaufnahme hoher Ressourcenbedarfe 
erschließbar ist. 


532 
Vgl. u.a. Heimerl, G., Weiger, U., Zipf, P., Die Eis nen re erkehr: 
Technische und administrative Hemmnisse und Möghi Dad: ang. 2 a Api S. 42f. 
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Zunächst erscheint es sinnvoll, die für einen Zugang zur Infrastruktur relevanten 
Faktoren näher zu beleuchten. Zwar haben alle EU-Mitgliedsstaaten (wie auch die 
assoziierten Staaten Polen und Tschechien) die EU-Richtlinien zur Deregulierung 
der Verkehrsmärkte formell umgesetzt”, doch stehen einem freien Netzzugang 
zahlreiche Hindernisse entgegen: 
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Die EU-Richtlinien sind Minimalanforderungen, die sich lediglich auf den grenz- 
überschreitenden Verkehr beziehen und auch nur sog. „internationale Gruppie- 
rungen" betreffen. Internationale Gruppierungen können nur mit den Bahnen 
gebildet werden, die in dem zu erschließenden Ländermarkt als Eisenbahnver- 
kehrsunternehmen zugelassen sind. Da die jeweilige Heimatbahn in den aller- 
meisten Fällen — bezogen auf den Personenfernverkehr - alleiniger Anbieter ist, 
ist eine Zugangsmöglichkeit im grenzüberschreitenden Verkehr auf Basis der 
EU-Bestimmungen jenseits einer Zusammenarbeit mit der Staatsbahn nicht ge- 
geben.’ Mit der Verfügbarkeit von Kooperationspartnern verbessert sich die 
Möglichkeit eines individuellen Eintritts in den jeweiligen Ländermarkt. 


Ein Zugang zur nationalen Infrastruktur ist nur aufgrund einer über die Richtlinie 
91/440/EWG (bzw. 2001/12/EG) hinausgehende nationalen Umsetzung mög- 
lich. Die Mindestanforderung ist die Möglichkeit der Gründung einer eigenen 
Niederlassung im jeweiligen Land, der Beantragung einer nationalen Lizenz und 
die Bildung einer internationalen Gruppierung mit dem Mutterhaus im Heimat- 
markt. Die Realisierbarkeit dieser Variante ist jedoch abhängig von der Nieder- 
lassungsmöglichkeit, von dem Erhalt einer Lizenz sowie von weiteren Bedin- 
gungen wie der Zulassung bestimmter Fahrzeuge auf dem nationalen Netz oder 
spezifische Sicherheitserfordernisse.”°” 


Eine wichtige Rolle für den faktischen Netzzugang spielen die Diskriminierungs- 
potenziale, über die die Staatsbahnen insbesondere aufgrund der Verantwort- 
lichkeit für die Infrastruktur verfügen, um Dritte vom Zugang zum Heimatmarkt 
abzuhalten. Die Fragen nach der Anerkennung bzw. des Erhalts einer Lizenz o- 
der der Vergabe von Trassen sind in diesem Zusammenhang von hoher Be- 
deutung. Diskriminierungspotenziale können auch in der Fahrplangestaltung 
zum Ausdruck kommen, welche über die Anbindung einzelner Relationen und 


Vgl. Prognos, Netzzugang und Trassenpreisbildung im westeuropäischen Schienenverkehr, 
a.a.O., S. 75; GEB, Implementation of Directives 91/440, 95/18 and 95/19 in EU Member States 
and Candidates Countries, a.a.O., S. 3 u. 8. 


Die neuen Richtlinien des „Infrastrukturpakets“ (Richtlinien 2001/12-14) sehen zwar eine EU- 
weite Anerkennung von Lizenzen vor und fordern die Einrichtung einer unabhängigen Regulie- 
rungsbehörde, halten jedoch an der Einschränkung einer internationalen Gruppierung ebenso 
wie an dem Trassenallokationsrecht des Infrastrukturbetreibers fest. 


Diese Voraussetzungen sind als klassische Diskriminierungstatbestände zu bezeichnen; vgl. in 
diesem Kontext auch die Ausführungen in Kapitel Bess Köder i 9753 31-78047.6 
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damit über die Nutzung von Netzeffekten entscheidet.°” Alleine durch die Ver- 
fügbarkeit eines vertakteten Netzes wird bei nicht reinen Punkt-zu-Punkt- 
orientierten Netzen die Erfolgsträchtigkeit eines Eintritts im Wettbewerb gemin- 
dert. 


a Existiert in einem Land keine Instanz zur Plazierung von Beschwerdemöjglich- 
keiten, z.B. eine unabhängige Regulierungsbehörde, oder hätte eine Klage auf 
Netzzugang keine Aussicht auf Erfolg, so stellt dies in letzter Instanz einen Aus- 
schluss der Netzzugangsmöglichkeit dar. 


Aus den dargestellten Indikatoren für den faktischen Netzzugang leitet sich das in 
Abb. 16 dargestellte Prüfungsschema ab. 


« Lizenzierung 
« Trassenvergabe 
« Trassenpreis 
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Abb. 16: Schema zur Prüfung der Zugangsmöglichkeiten zur ausländischen Infra- 
struktur für den Fall des „freien Wettbewerbs“ 


Mit Hilfe des Prüfschemas lassen sich nun die Klassifikationsvorschriften ableiten. 
Freier Zugang zur nationalen Infrastruktur besteht, wenn die EU-Richtlinien über 
das Mindestmaß hinaus in nationales Recht umgesetzt sind. Infrastruktur und Be- 
trieb sind institutionell getrennt. Der Zugang ist diskriminierungsfrei (hinsichtlich Li- 
zenzierung, Trassenpreis und Trassenvergabe). Im Falle eines Streitfalls kann eine 


536 Vgl. hierzu die Ausführungen in Kapitel A 3.4. Jens Röder - 978-3-631-75047-6 
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unabhängige Regulierungsbehörde angerufen werden. Beim beschränkten Netz- 
zugang können zwar über die EU-Richtlinien hinausgehende Zugangsrechte exis- 
tieren. In Abhängigkeit von verschiedenen Kriterien weist der beschränkte Netzzu- 
gang jedoch unterschiedliche „Schweregrade“” auf: Im Falle des freien Wett- 
bewerbs°° bestimmen die Höhe der vorhandenen Diskriminierungspotenziale so- 
wie die Möglichkeit des Einspruchs bei einer Schieds- bzw. Regulierungsstelle die 
Ausprägung der Beschränktheit. Liegt kontrollierter Wettbewerb vor, so sind die 
Fristigkeit der Konzessionen, die Existenz eines faktischen „Open Access? sowie 
die Beteiligungsmöglichkeit privater Anbieter zu beachten. Sind die EU-Richtlinien 
formell umgesetzt, sieht die nationale Gesetzgebung jedoch keinen weitergehen- 
den Zugang zum nationalen Netz vor, so existieren extrem beschränkte Netzzu- 
gangsrechte. Da die Staatsbahn Monopolanbieter ist”, existiert außer ihr kein 
Partner für eine zu bildende internationale Gruppierung. Die Einforderung des 
Netzzugangs auf dem Klageweg ist langwierig, politisch schwierig durchsetzbar” 
und hätte ob beträchtlicher Diskriminierungspotenziale, was Lizenzierung, Trassen- 
vergabe und -bepreisung und fehlende Einspruchsmöglichkeiten anbelangt, keine 
Aussicht auf Erfolg.” Die detaillierten Klassifikationsvorschriften lassen sich Tab. 9 
entnehmen.” 


537 Man kann hierbei mehrere Alternativen unterscheiden: den schwach, den mäßig und den stark 


beschränkten Netzzugang. 


38 Unter dem „freien Wettbewerb" sei die theoretische Zugangsmöglichkeit Dritter zur gesamten 


Infrastruktur verstanden ohne zeitliche Beschränkung des Zugangs durch bspw. in Ausschrei- 
bungen vergebene Konzessionen, die einem einzelnen Anbieter ein (zeitlich beschränktes) Ge- 
bietsmonopol zugestehen (im Folgenden als „kontrollierter Wettbewerb" bezeichnet). 


=> Vgl. van de Velde, D. (Hrsg.), Changing Trains — Railway Reform and the Role of Competition: 


The Experience of six Countries, a.a.O., S. 33f. 


s40 im Umkehrschluss ergibt sich, dass der Netzzugang nicht extrem beschränkt wäre, wenn die 


Heimatbahn nicht als alleiniger Anbieter agieren würde. 


u Vgl. zu den Ansprüchen des Staats als Stake- und Shareholder und den entsprechenden Wir- 


kungen Abschnitt 1.1 dieses Kapitels. 


542 Damit kommt das Kriterium zwar streng genommen den Anforderungen der Substituierbarkeit 


nur eingeschränkt nach, soll aber dennoch in die Bewertungssystematik der Feinanalyse Ein- 
gang finden, da es keinen explizit ausschließenden Charakter besitzt: Vielmehr verhindern 
mangelhafte Netzzugangsbedingungen im grenzüberschreitenden Verkehr nicht den Eintritt, 
sondern besitzen nur einschränkende Wirkung im Hinblick auf die Auswahl der Markterschlie- 
Rungsform. Weiterhin sind im ausländischen Binnenverkehr auch diejenigen Märkte interes- 
sant, welche Barrieren bei gleichzeitig hohen Attraktivitäten aufweisen. Sie sind eingehend zu 
beobachten, um bei Änderungen der Zugangsregelungen entsprechend reagieren zu können, 
und sind daher nicht von vornherein aus der Analyse auszuschließen. 


43 Die Tabelle differenziert gemäß den Erläuterungen nach kontrolliertem und freiem Wettbewerb. 


Pro Ausprägung existieren somit zwei unterschiedliche Klassifikationsvorschriften, die jedoch 
gleichartig einzustufen sind. Jens Röder - 978-3-631-75047-6 
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Klassifi- Beschreibung 
kation 


Die EU-Richtlinien sind über das Mindestmaß hinaus in nationales Recht umgesetzt. Infrastruktur und 
Betrieb sind institutionell getrennt. Es bestehen uneingeschränkte Zugangsrechte für alle Personenfern- 
verkehre. Der Zugang ist diskriminierungsfrei (Lizenzierung, Trassenpreis und -vergabe), ggf. gibt es 
bereits mehrere Wettbewerber. Falls ein Streitfall eintritt, kann eine unabhängige Regulierungsbehörde 


Schwach 
beschränk- 
ter Netzzu- 


gang 


2 

Mäßig be- 
schränkter 
Netzzu- 


gang 


3 

Stark be- 
schränkter 
Netzzu- 


gang 


4 
Extrem 

beschränk- 
ter Netzzu- 


gang 


angerufen werden. 


Die nationale Gesetz- 
gebung geht über die 
EU-Richtlinien hinaus. 
Beim beschränkten 
Netzzugang existieren 
in Abhängigkeit der 
Ausprägung verschie- 
dener Kriterien unter- 
schiedliche „Schwere- 
grade“. Es werden zwei 
Arten unterschieden: 


a) kontrollierter Wett- 

bewerb (Konzessionen) 

mit den Kriterien: 
Fristigkeit der Kon- 
zessionen 
Faktischer „Open 
Access" (unter Be- 
rücksichtigung von 
Diskriminierungspo- 
tentialen und Ein- 
spruchsmöglichkei- 
ten) 
Existenz privater An- 
bieter 

b) freien Wettbewerb 

um Verkehre mit den 

Kriterien: 

® Diskriminierungspo- 
tential 

s Einspruchsmöglich- 
keiten 


a) Kontrollierter Wettbewerb 

» Kurzfristige Konzessionen 

» „Open Access“ faktisch möglich 

a Private Anbieter vorhanden 

b) Freier Wettbewerb 

a EU-Richtlinien weit über Mindestmaß hinaus umgesetzt 

a Bei vertikaler Integration von Netz und Betrieb Diskriminierungspotential 
vorhanden, jedoch eingeschränkt durch unabhängige Institution für Tras- 
senvergabe und Trassenpreis 
Bei Trennung Netz und Betrieb Diskriminierungspotential durch Mengen- 
vorteile der Staatsbahn (Rabatte Trassenpreissystem, Trassenvergabe 
bevorzugt an Großkunden) 
Regulierungsbehörde vorhanden 

a) Kontrollierter Wettbewerb 

a Mitteifristige Konzessionen 

« „Open Access“ zwar möglich, aber hohes Diskriminierungspotential 

« Private Anbieter vorhanden 

® Regulierungsbehörde vorhanden 

b) Freier Wettbewerb 

=" EU-Richtlinien über Mindestmaß hinaus umgesetzt 
Vertikale Integration, jedoch keine unabhängige Institution für Trassen- 
vergabe und Trassenpreise 
Diskriminierungspotential vorhanden, jedoch durch geeignetes Trassen- 
preissystem eingeschränkt 
Regulierungsbehörde vorhanden 

a) Kontrollierter Wettbewerb 

s. Langfristige Konzessionen 

a Kein „Open Access“ 

a Diskriminierungspotential vorhanden 

= Private Anbieter vorhanden 

® Keine Regulierungsbehörde 

b) Freier Wettbewerb 

a Umsetzung der Mindestanforderungen der EU-Richtlinien 

» Vertikale Integration ohne unabhängige Institution für Trassenvergabe 
und Trassenpreis 

® Keine Regulierungsbehörde vorhanden 


Die EU-Richtlinien sind formell umgesetzt, die nationale Gesetzgebung sieht jedoch keinen Zugang zum 
nationalen Netz außerhalb einer internationalen Gruppierung vor. Da die Staatsbahn Monopolanbieter 


ist, existiert - außer der Staatsbahn — kein Partner für eine evtl. zu bildende internationale Gruppierung. 
Die Einforderung der Zugangsrechte auf dem Klageweg ist langwierig, politisch heikei und hätte ob be- 
trächtlicher Diskriminierungspotenziale (Lizenzierung, Trassenvergabe und -bepreisung, fehlende Ein- 


spruchsmöglichkeiten) nur geringe Aussicht auf Erfolg. 


Tab. 9: Klassifikationsvorschrift für das Kriterium Zugangsmöglichkeiten zur Inf- 


rastruktur 


Ein weiterer Indikator für die Höhe der Marktbarrieren stellt das Vergeltungspo- 
tenzial der jeweiligen Heimatbahn dar. Hierunter seien die Möglichkeiten der Aus- 


Jens Röder - 978-3-631-75047-6 
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landsbahn verstanden, dem Eintritt eines anderen Schienenverkehrsanbieters in 
den Heimatmarkt mit Vergeltungsmaßnahmen zu entgegnen”; entweder durch 
einen eigenen Eintritt in den Heimatmarkt des eintretenden Konkurrenten” 
oder durch den Angriff bedeutsamer grenzüberschreitender Verkehre””. Die 
Höhe des Vergeltungspotenzials richtet sich nach dem bei einem Angriff des ent- 
sprechenden Konkurrenten gefährdeten Verkehrsvolumen und nach der Wahr- 
scheinlichkeit, dass diese Verkehre nachhaltig durch das vergeltende Unternehmen 
akaquiriert werden können. 


Die Klassifikation reicht von der Existenz massiver Vergeltungspotenziale bis zur 
Abwesenheit derartiger Möglichkeiten. Massive Vergeltungspotenziale sind 
bspw. dann vorhanden, wenn ein Angriff auf den Heimatmarkt des Eintretenden 
Aussicht auf Erfolg hat. Sind Preiskämpfe im begrenzten Ausmaß oder Probleme 
im Tagesgeschäft zu erwarten, die jedoch nicht von überragender Bedeutung für 
das Unternehmen sind, so liegen je nach Intensität hohe, mittlere oder geringe Ver- 
geltungspotenziale vor. 


Neben wettbewerbsinduzierten Barrieren sind gesamtwirtschaftlich-kulturelle 
Marktbarrieren wie die kulturelle Distanz und das Länderrisiko zu untersuchen. Die 
kulturelle Distanz zu dem jeweiligen Land besitzt eine hohe Wichtigkeit im Sinne 
von Barrieren, die einem Eintritt in den betreffenden Ländermarkt entgegen ste- 
hen.” Insbesondere bei ethnozentrischer Orientierung des europäisierenden Un- 
ternehmens werden vorzugsweise Länder mit geringer kultureller Distanz ausge- 
wählt. Bei grenzüberschreitenden Verkehren spielt die kulturelle Distanz jedoch nur 


544 Porter geht davon aus, dass generell harte Vergeltungsmaßnahmen gegen frühere Eintretende, 


umfangreiche Mittelverfügbarkeit zur Vergeltung, hohe Etablierungsgrade und langsames 
Wachstum eine hohe Vergeltungswahrscheinlichkeit signalisieren; vgl. Porter, M.E., Wettbe- 
werbsstrategie: Methoden zur Analyse von Branchen und Konkurrenten, a.a.O., S. 45f. 


545 Ein auf den Heimatmarkt des Angreifenden gerichteten Vergeltungsschlag kann insbesondere 


dann eine wirksame Alternative sein, wenn Asymmetrien im Netzzugang zugunsten der ver- 
geltenden Bahn bestehen. 


548 Die Heimatbahn kann Probleme im Tagesgeschäft herbeiführen, d.h. zusätzliche Schnittstellen 


im grenzüberschreitenden Verkehr verursachen. Vergeltungsaktionen sind vor allem bei hohen 
grenzüberschreitenden Volumina relevant und wenn außerdem diese Volumina für den zu Ver- 
geltenden höhere Bedeutung besitzen als für den Vergeltenden. 


>47 Eine Operationalisierung der kulturellen Distanz wird seit geraumer Zeit intensiv diskutiert; vgl. 


Müller, S., Kornmeier, M., Internationales Marketing im Spannungsfeld kultureller Einflussfakto- 
ren, in: Der Markt, Vol. 34/3, 1995, S. 147f. Die Schwierigkeit einer Operationalisierung ergibt 
sich bereits aus einem uneinheitlichen Begriffsverständnis; vgl. Ajiferuke, M., Boddewyn, J., 
„Culture“ and other Explanatory Variables in Comparative Management Studies, in: Academy of 
Management Journal, Vol. 13/6, 1970, S. 154. Hieraus resultieren unterschiedliche Konzeptua- 
lisierungsansätze für das Konstrukt der kulturellen Distanz; vgl. für eine Zusammenstellung der 
Messansätze Müller, S., Kornmeier, M., Mentale Eintrittsbarrieren: Subjektive Einflüsse auf Art 


und Weise der präferierten Markteintrittsstrategie, m von RS dr N (bisg) -Markteintritts- 


Management: Probleme, Strategien, Erfahrungen, 
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eine untergeordnete Rolle, da hier ohnehin Passagiere aus zwei verschiedenen 
Ländern befördert werden, was einen hohen länderspezifischen Differenzierungs- 
grad der Leistung ausschließt. Da im Rahmen der fortschreitenden Integration Eu- 
ropas und einer Reduzierung der Fragestellung auf den europäischen Kontext kei- 
ne grundsätzlich unterschiedlichen Kulturkreise betrachtet werden, soll hier eine 
Beschränkung auf vergleichsweise einfache Indikatoren erfolgen. Ansatzweise 
können die geografische Distanz” in Form der Anzahl trennender Grenzen so- 
wie die Sprachverwandtheit und schließlich eine Berücksichtigung der Ost-West- 
Differenzen, insbesondere zur Kennzeichnung des Nachholbedarfs osteuropäi- 
scher Länder hinsichtlich politischer und wirtschaftlicher Reformen” herangezogen 
werden. Angrenzende Länder mit gleicher Sprache weisen eine hohe kulturelle 
Ähnlichkeit auf; besitzen sie unterschiedliche Sprachen, jedoch den gleichen 
Sprachstamm, so sind sie der Kategorie mit geringer kultureller Distanz zuzuord- 
nen. Westeuropäische Länder mit unterschiedlicher Sprache und abweichendem 
Sprachstamm sind im Falle Deutschlands Vertreter mit mittlerer Ausprägung. An- 
grenzende Länder Osteuropas besitzen hohe kulturelle Distanzen, wohingegen 
osteuropäischen Nicht-Nachbarstaaten sehr hohe kulturelle Distanzen zuzuwei- 
sen sind. 


Ein weiteres Kriterium zur Beurteilung der Marktbarrieren ist, wie bereits in Kapitel 
B 2.2.1.2 beschrieben, das Länderrisiko, das die generelle rechtliche und ökono- 
mische Stabilität des Landes widerspiegelt. Insbesondere bei einem mit hohen 
Ressourcenbedarfen verbundenen Engagement im Ausland kommt der Berück- 
sichtigung der Rechtssicherheit, der Enteignungsgefahr und der Rezessionswahr- 
scheinlichkeit ein bestimmtes Gewicht zu. Das Länderrisiko ist ebenfalls nur beim 
ausländischen Binnenverkehr relevant und kann grundsätzlich die Ausprägungen 
„nahezu kein Risiko“ bis „sehr hohes Risiko“ annehmen. 


Der unterschiedliche Beitrag der einzelnen Kriterien zur Bildung der Dimension 
Marktbarrieren ergibt sich aus deren Gewichtungen. Bedeutendster Indikator der 
Marktbarrieren stellt die Zugangsmöglichkeit zur Infrastruktur dar, da diese eine 


= Vgl. Hermanns, A., Wißmeier, U.K., Internationalisierung von Dienstleistungen, a.a.O., S. 551. 


Kwon/KonoPA und TINBERGEN ziehen die wahrgenommene bzw. objektive geografische Dis- 
tanz heran; vgl. Müller, S., Kornmeier, M., Mentale Eintrittsbarrieren: Subjektive Einflüsse auf 
Art und Weise der präferierten Markteintrittsstrategie, a.a.O., S. 22ff. Da jedoch die Barrieren 
neben der kulturellen Komponente insbesondere durch die Ländergrenzen als Schnittstellen 
beeinflusst werden, soll hier eine entsprechende Sichtweise bei der Operationalisierung Be- 
rücksichtigung finden. 


= Vgl. hierzu u.a. Pfohl, H.-C., Large, R., Internationale Geschäftsbeziehungen und Transformati- 


onskrise in Mittel- und Osteuropa, in: DBW, Vol. 56/2, 1996, S. 186f.; Szozda, T., Entwick- 
lungstendenzen des Eisenbahnverkehrs in den OSShD-Mitgliedsländern, in: Ri, Vol. 32/6-7, 
2001, S. 82f.; Stockmann, U., Thema Europa - Europäische Verkehrspolitik — Strategien für ein 
integriertes Verkehrssystem, Bonn 1998, S. 39. Jens Röder - 078-3-631-75047-6 
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entscheidende Voraussetzung für die Auswahl der Märkte ist bzw. die Wahl der 
Markteintrittsform wesentlich vom Netzzugang abhängt. Vergeltungsmöglichkeiten 
vermögen Konkurrenten von einem Eintritt im Wettbewerb abzuhalten und spielen 
vor dem Hintergrund der asymmetrischen Deregulierung in Europa eine gewichtige 
Rolle. Schließlich stellen die kulturelle Distanz und das Länderrisiko zusätzliche 
Barrieren für ein Engagement im ausländischen Binnenverkehr dar. Tab. 10 und 
Tab. 11 geben die Gewichtungen der verwendeten Kriterien wieder. Eine ausführli- 
che Zusammenstellung der Klassifikationsvorschriften findet sich im Anhang A3. 


SE Terme Sn Te 
sion (grenzüberschreitender Verkehr) 

Marketi 
[Marktwachstum  [ CAGR Schienenverkehr in% pa | 02 | 
| Eriössituation | DurchschnitlicherEnlössatzincypkmm | 01 | 
| Interoperabilität | Kompatibilität der Strom- und Leitsysteme | 02 | 


Marktbar- 
rieren 


Zugangsmöglichkeit Deregulierungsgrad und Diskriminierungs- 
potenziale 


Vergeltungspotenzial Gefährdungsgrad bedeutender Verkehre 


Tab. 10: Übersicht der Operationalisierung und Gewichtung der im Rahmen der 
Bewertung grenzüberschreitender Schienenverkehrsmärkte herangezoge- 


nen Kriterien 


Kriterien Operationalisierung 
(ausländischer Binnenverkehr) 


Marktatt- | Marktvolumen Schienenverkehrsleistung in Mrd. Pkm 
raktivität Marktpotenzial Gesamtverkehrsleistung in Mrd. Pkm 
| Marktwachstum — — — e| CAGR Schienenverkehr in % p.a. 


Erlössituation Durchschnittlicher Erlössatz in CYPkm 
Kostensituation Art und Struktur des Trassenpreissystems 


Marktbar- | Zugangsmöglichkeit Deregulierungsgrad und Diskriminierungs- 
rieren potenziale 


Vergeltungspotenzial Gefährdungsgrad bedeutender Verkehre 


Kulturelle Distanz Geografische, sprachliche und strukturelle 
Ähnlichkeit 


Länderrisiko Risiko-Index (EFIC) 


Tab. 11: Übersicht der Operationalisierung und Gewichtung der im Rahmen der 
Bewertung ausländischer (Binnen-)Schienenverkehrsmärkte herangezoge- 
nen Kriterien Jens Röder - 978-3-631-75047-6 
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2.1.2 Ableitung normativer Markteintrittsstrategien 
2.1.2.1 Bewertung und Auswahl der Ländermärkte 


Die Durchführung eines Filterverfahrens stellt die erste Stufe des Marktauswahl- 
prozesses dar und übernimmt die Funktion einer Grobselektion. Anhand von Ba- 
siskriterien werden die nichtrelevanten Länder herausgefiltert.°° Die verbleibenden 
Ländermärkte sind Grundlage der zweiten Stufe des Entscheidungsprozesses, die 
sich eines Gruppierungsverfahrens bedient. 


Als erstes Filterkriterium wird das Marktvolumen verwendet. Die grundsätzliche 
Relevanz eines Ländermarkts setzt ein kritisches Verkehrsvolumen voraus. Gemäß 
einer Differenzierung in grenzüberschreitende und Binnenverkehre werden nun 
diejenigen Ländermärkte herausgefiltert, die weder im grenzüberschreitenden noch 
im Binnenverkehr bestimmte Mindestvolumina aufweisen (vgl. Tab. 12).”' Die 
Auswertung ergab, dass folgende europäischen Ländermärkte nicht die entspre- 
chenden Anforderungen erfüllen: Finnland, Irland, Luxemburg, Portugal, Ungarn, 
die Slowakei, die Staaten Südosteuropas, die baltischen Länder, die ehemaligen 
GUS-Staaten mit Ausnahme der Ukraine, Russlands und Weißrusslands. 


Übersteigt ein Ländermarkt in seinen Kriterienausprägungen die gesetzten Grenz- 
werte”, so ist das Länderrisiko als zweites Kriterium im Rahmen der Grobse- 
lektion heranzuziehen.” Hohe oder sehr hohe Risiken stellen eine klare Barriere 
für das Engagement in einem Ländermarkt dar, da die Gefahr eines Verlustes der 
einzusetzenden Ressourcen bzw. Investitionen sehr hoch ist. Erfüllen die nach der 
Betrachtung des ersten Kriteriums verbleibenden Länder nicht die Bedingungen 
eines akzeptablen Länderrisikos””*, so sind sie aus der Analysemenge auszugren- 
zen. Bei gleichzeitiger Erfüllung der Anforderungen hinsichtlich des Marktvolumens 
und des Länderrisikos sind die Ländermärkte der nächsten Auswahlstufe zuzufüh- 
ren. Zusätzlich zu den bereits ausgefilterten Ländern werden Bulgarien, Weisruss- 
land, Russland, Rumänien und die Ukraine aufgrund des Länderrisikos aus der 
weiteren Analyse ausgeschlossen. 


550 ‚Die aufgeführten Faktoren stellen KO-Kriterien insofern dar, als dass bei Nichterreichung einer 


bestimmten Mindestausprägung eine Ausfilterung stattfindet. 


>51 Die mit einem Kreuz gekennzeichneten Ländermärkte erfüllen die Anforderungen der jeweiligen 


Kriterien. 


552 Bei der Grenzwertfestlegung wurde einer notwendigen Begrenzung des Analyseaufwands und 


einer hinreichenden Aussagefähigkeit für den Untersuchungsgegenstand Rechnung getragen. 


Die parallele Verwendung der Kriterien Marktvolumen und Länderrisiko spiegelt die Chancen- 
Risiken-Betrachtung wider; vgl. auch die Anmerkungen zum methodischen Ansatz in Abschnitt 
2.1.1.1 dieses Kapitels. 


954 Akzeptabel erscheint ein Länderrisiko dann, wenn e&Haxımälfhittlefe Ausprägung Besitzt. 
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Es verbleiben schließlich die Länder Österreich, Belgien, die Schweiz, Dänemark, 
Spanien, Frankreich, Großbritannien, Italien, die Niederlande, Schweden, Tsche- 
chien und Polen. Sie werden im Rahmen der Feinselektion einer genaueren Analy- 
se unterzogen. 


Zunächst steht für die verbliebenen Ländermärkte die Bewertung des grenzüber- 
schreitenden Verkehrs im Mittelpunkt der Betrachtung.” Die Marktattraktivität 
wird bestimmt von erlös- und kostenwirksamen Faktoren. Zu den erlöswirksamen 
Kriterien zählen Marktvolumen, -potenzial, -wachstum und Preisniveau. Es zeigt 
sich, dass — sowohl nach Marktvolumen als auch nach Marktpotenzial beurteilt — 
Österreich, die Schweiz, Frankreich, die Niederlande und Italien die attraktivsten 
Ländermärkte darstellen. Mittlere Attraktivität auf diesem Gebiet weisen Tsche- 
chien, Polen, Dänemark und Belgien auf. Spanien und Schweden verzeichnen nur 
geringe Mengen im grenzüberschreitenden Verkehr mit Deutschland. Großbritan- 
nien nimmt eine Sonderstellung ein, da die Verkehre durch den Kanaltunnel von 
eine gesonderte Betreibergesellschaft „Eurotunnel“ durchgeführt werden und Drit- 
ten nicht zugänglich sind.’ Überdurchschnittlich wachsende Märkte sind vor allem 
Frankreich, Dänemark, Schweden, Polen und Belgien. Österreich, Spanien, der 
Niederlande und Tschechien wird ein mittleres Wachstum des Schienenverkehrs- 
markts bescheinigt, wohingegen die Schweiz und Italien einem eher moderaten 
Trend unterliegen. Die höchsten Erlössätze sind in Großbritannien, der Schweiz 
und nachfolgend in Österreich und Dänemark vorzufinden. Die durchschnittlichen 
Erlössätze in Belgien, Frankreich, Italien, den Niederlanden und Schweden befin- 
den sich auf einem mittleren Niveau, während in Spanien, Tschechien und Polen 
niedrige Niveaus vorzufinden sind. 


Weiterhin sind die kostenwirksamen Kriterien Trassenpreise und Interoperabilität 
relevant. Die auf Grenzkosten basierenden Trassenpreissysteme” der Niederlan- 
de, Schwedens und Dänemarks wiesen nur ein geringes Niveau auf, was in dieser 
Hinsicht gute Voraussetzungen für eine Erschließung impliziert. Auf mittlerem Ni- 
veau liegen die österreichischen, schweizerischen, spanischen, italienischen und 
britischen Trassenpreise. Schließlich besitzen Polen, Frankreich und Belgien hohe 
Trassenpreise. In Tschechien wird derzeit ein Trassenpreissystem erarbeitet. 


> Vgl. im Folgenden zu den verwendeten Quellen Anhang A2. 


556 Auch die enormen prognostizierten Zuwächse im grenzüberschreitenden Verkehr mit Großbri- 


tannien sind daher irrelevant. 


U Vgl. insbesondere UIC, Infrastructure Charges, unveröffentliche Er [gebnisse der Studie Péage 


IN — Working Group A, Paris 2001. ns Röder - 1-/50 
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Land Krit. 1: Marktvolumen Krit. 2: Länderrisiko 


Grenzüberschreitendes i Binnenländische 
Aufkommen > 0,2 Mio. P : Leistung > 5 Mrd. Pkm 


Ranking < 4 
(Skala 1..5) 


Österreich 


Belgien 


Dänemark 
Spanien 
Finnland 


bad = = 
= x I%x = 


Großbritannien 


x 


Griechenland 


Luxemburg 
Niederlande 
Norwegen 
Portugal 


Albanien 
Bosnien-Herzeg. 
Bulgarien 
Weißrußland 
Tschechien 
Estland 
Kroatien 
Ungarn 
Litauen 
Lettland 
Moldawien 


Mazedonien 


Slowenien 
Slowakei 
Ukraine 


Jugoslawien 


= zx ai lad 
“= x ]&x |> x |%x |> zx bad = 


Tab. 12: Auswahl relevanter Ländermärkte mittels zweistufigem Filterverfahren im 
Rahmen der Grobselektion 


Die Kompatibilität der Strom- und Leitsysteme ist in Österreich vollständig, in 


Schweden, der Schweiz und Dänemark wenigstensteilweiss erfüllt. Großbritannien 
und Tschechien weiserDeineinochi eingeschränkte, Kompatibilität außawährend die 
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restlichen Länder nur unzureichend interoperabel sind, was zusätzliche Kostenbe- 
lastungen in Form von fahrzeugtechnischen Anpassungen bedeutet. Zu beachten 
ist in diesem Zusammenhang, dass für den grenzüberschreitenden Verkehr die je- 
weiligen inlandsbezogenen Erlössätze und Trassenpreise nur grobe Anhaltspunkte 
sind, da sich die Erlöse im grenzüberschreitenden Verkehr aus der Addition der 
Teilleistungen ergeben. Sie gehen daher nur mit einem geringen Gewicht in die 
Bewertung ein. 


Im Hinblick auf die Marktbarrieren im grenzüberschreitenden Verkehr ist grund- 
sätzlich zu beachten, dass höhere Marktbarrieren nicht notwendigerweise mit einer 
geringeren Auswahlwahrscheinlichkeit verbunden sind, sondern vielmehr Hinweise 
auf die Form des Engagements geben. Die Marktbarrieren setzen sich aus den Zu- 
gangsmöglichkeiten zur Infrastruktur sowie den Vergeltungspotenzialen der jeweili- 
gen Staatsbahn zusammen. Der Zugang zur Infrastruktur ist generell in sämtlichen 
europäischen Staaten eher restriktiv zu beurteilen. Lediglich in Österreich, Schwe- 
den, Dänemark, Tschechien und den Niederlanden ist — abgesehen von Deutsch- 
land — ein mäßig beschränkter Netzzugang gegeben. Besonders dramatisch er- 
scheint die Situation in den Ländern Frankreich, Belgien und Spanien, wo die Infra- 
struktur zumindest im Fernverkehr praktisch nur extrem eingeschränkt für Dritte 
zugänglich ist. Nachhaltige Vergeltungsmöglichkeiten sind im Falle eines Eintritts 
im Wettbewerb insbesondere den Konkurrenten in Österreich, Frankreich und der 
Schweiz zuzuschreiben. Die belgischen, dänischen und niederländischen Schie- 
nenverkehrsanbieter besitzen mittlere Vergeltungspotenziale. Von den Bahnen in 
Spanien, Großbritannien, Italien, Schweden, Tschechien und Polen sind eher ge- 
ringe Vergeltungen zu erwarten. 


Davon unabhängig sind die jeweiligen Binnenverkehrsmärkte hinsichtlich der ein- 
zelnen Kriterien zu beurteilen. Die Marktattraktivität bestimmt sich im Wesentli- 
chen durch die vorhandenen Volumina und Potenziale. Die Länder mit den höchs- 
ten Ausprägungen sind Frankreich, Italien und Großbritannien. Danach folgen mit 
einigem Abstand Spanien, Polen und die Niederlande. Nur geringe Potenziale wei- 
sen Belgien, die Schweiz, Schweden und schließlich Österreich, Dänemark und 
Tschechien auf. Das Wachstum wird im Vergleich zu dem des grenzüberschreiten- 
den Verkehrs durchgehend als geringer prognostiziert. Die höchsten Wachstums- 
raten sind bei Spanien und den Niederlanden zu finden. Moderate Steigerungen 
werden im dänischen, österreichischen, schwedischen und französischen Markt 
erwartet. In Italien, Polen und Tschechien soll der Markt stagnieren. Die ermittelten 
Durchschnittspreise und Trassenentgelte entsprechen den Ausprägungen beim 
grenzüberschreitenden Verkehr. 


Die Betrachtung der Marktbarrieren im Binnenyerkehr umfasst. außer den wett- 
bewerbsinduzierten Größen aush.gesambmwistschaftlichkulturslleskakteren wie das 
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Länderrisiko und die kulturelle Distanz. Die Bewertungen der Zugangsmöglichkei- 
ten und Vergeltungspotenziale als Hauptkriterien der wettbewerbsinduzierten 
Marktbarrieren lehnen sich an die grenzüberschreitenden Beurteilungen an. Einzige 
Ausnahme bildet Großbritannien, das mit seinem Konzessionssystem eine Sonder- 
rolle einnimmt und eine mittlere Ausprägung aufweist.” Beim Länderrisiko besit- 
zen sämtliche Länder außer Polen und Tschechien geringe Ausprägungen. Sie 
werden mit einer mittleren Einstufung bewertet. Österreich und die Schweiz weisen 
aufgrund ihrer sprachlichen, mentalen und geografischen Verwandtheit eine hohe 
kulturelle Ähnlichkeit zu Deutschland auf. Geringe kulturelle Distanzen besitzen 
ebenfalls noch die Niederlande und Dänemark. Frankreich, Belgien, Großbritannien 
sowie Schweden, nachfolgend Spanien und Italien. Polen und Tschechien sind ho- 
he kulturelle Distanzen zuzuordnen. 


Schließlich lassen sich die Ländermärkte auf Basis eines Scoring-Verfahrens un- 
terschiedlichen Ländermarkttypen zuordnen (vgl. Abb. 17 und Abb. 18). Hin- 
sichtlich des grenzüberschreitenden Verkehrs lässt sich unter Anwendung einer 


Clusteranalyse°” bei einer Gruppenzahl von drei” folgende Gruppenkonstellation 


finden”': Die Ländermärkte Dänemark, Schweden Tschechien, die Niederlande, 


Italien und Polen bilden eine Gruppe, Spanien und Belgien sowie schließlich Öster- 
reich, die Schweiz, Frankreich und Großbritannien sind weitere Gruppen. Es kön- 
nen grundsätzlich vier unterschiedliche Typen identifiziert werden: 


a Typ G1: Hierunter sind diejenigen (grenzüberschreitenden) Ländermärkte zu 
subsumieren, die hohe Marktattraktivitäten und niedrige Marktbarrieren aufwei- 
sen. Sie zählen zu den Kernmärkten, die — entweder kooperativ oder im Wett- 
bewerb zur ausländischen Staatsbahn — Gegenstand eines intensiven grenz- 
überschreitenden Engagements sind. Es existieren im vorliegenden Falle keine 
Beispiele für diesen Ländertyp. 


558 In Großbritannien werden regionale Konzessionen vergeben, die zur Durchführung von Trans- 


porten innerhalb der einzelnen Gebiete befähigen. Zusätzlich existiert ein weiterer regionenü- 
bergreifender Netzzugang („Open Access“), der nach bestimmten Regeln gewährt wird. Ein 
Wettbewerb findet grundsätzlich nur um die Ausschreibungen statt, nach Vergabe ist der Zu- 
gang anderen Transporteuren verwehrt. Das Konzessionssystem bedingt somit zeitlich befris- 
tete Gebietsmonopole. 


a Vgl. zum Einsatz der Clusteranalyse im Rahmen von Marktwahlentscheidungen Breit, J., Die 


Marktselektionsentscheidung im Rahmen der unternehmerischen Internationalisierung, a.a.O., 
S. 108ff. 


Die Analyse wurde mit dem Ward-Verfahren durchgeführt. Aufgrund der Betrachtung der Ver- 

änderung der Fehlerquadratsumme (Elbow-Kriterium) lässt sich eine Gruppenzahl von drei ab- 

leiten. 

Vgl. für detallierte Analyseergebnisse Anhang A6. Jens Röder - 978-3-631-75047-6 
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Typ G2: Grenzüberschreitende Verkehrsmärkte mit sowohl niedriger Attraktivität 
als auch niedrigen Marktbarrieren sind in diesem Typ zusammengefasst. Sie 
stellen Gelegenheitsmärkte insofern dar, als dass sie relationsbezogene Aktivi- 
täten beinhalten, wobei neben Kooperationen grundsätzlich auch konfrontative 
Engagements möglich sind. Vertreter dieses Typs sind die Niederlande, Däne- 
mark, Schweden und Tschechien, außerdem Italien und Polen, die jedoch ver- 
gleichsweise hohe Marktbarrieren aufweisen. 


Typ G3: Diesem Typ sind diejenigen grenzüberschreitenden Märkte zuzuord- 
nen, die ebenfalls aufgrund hoher Attraktivitäten Kernmärkte darstellen, jedoch 
ob der gleichzeitig hohen Barrieren nur kooperativ mit der jeweiligen Staatsbahn 
zu erschließen sind. Zu nennen sind die Verkehrmärkte Österreichs, Frank- 
reichs und der Schweiz. Großbritannien ist ebenfalls diesem Typ zuzurechnen, 
nimmt jedoch eine Sonderstellung ein.°° 


Typ G4: Niedrige Marktattraktivität und hohe Marktbarrieren kennzeichnen die- 
sen Typ von Märkten, die ebenso wie die Vertreter des Typs G2 relationsspezi- 
fisch zu erschließen sind. Jedoch sind hier die Aktivitäten wegen der restriktiven 
Zugangsmöglichkeiten tendenziell in Zusammenarbeit mit der Staatsbahn 
durchzuführen. Die grenzüberschreitenden Märkte Spaniens und Belgiens und 
sind als Beispiele anzuführen. 


Die Durchführung einer Clusteranalyse hinsichtlich der Klassifikation der Binnen- 


verkehrsmärkte offenbart drei Gruppen 


563 yon Ländermärkten”*: Die erste Gruppe 


umfasst Frankreich, Spanien und Italien. Österreich, Dänemark, Großbritannien, 
Schweden und die Niederlande bilden ein weiteres Cluster. Die Länder Schweiz 
und Belgien gehören einer dritten Gruppe an, und Tschechien sowie Polen sind 
dem letzten Cluster zuzurechnen. Unter Einbeziehung der Ergebnisse der Cluste- 
ranalyse lassen sich die folgenden Ländermarkttypen ableiten: 


562 


563 


Der Ländermarkt Großbritannien nimmt im grenzüberschreitenden Bereich eine Sonderstellung 
ein, da ein Monopol für die Gesellschaft „Eurostar" besteht. Streng genommen müsste Groß- 
britannien aus der Bewertung genommen werden, soll jedoch aufgrund der methodischen Ein- 
heitlichkeit hier angeführt werden. 


Das Elbow-Kriterium weist bei der Clusterzahl drei einen „Elbow“ auf, der einen Hinweis auf 
eine große Veränderung der Fehlerquadratsumme beim Übergang von vier zu drei Clustern 
liefert. 


564 \gl. für detallierte Analyseergebnisse Anhang A6. JENS Röder - 978-3-631-75047-6 
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Abb. 17: Marktattraktivitäts-Marktbarrieren-Portfolio zur Bewertung der länderspezi- 


fischen Markteintrittsstrategien im grenzüberschreitenden Verkehr 


Typ B1: Niedrige Barrieren und hohe Attraktivitäten der Ländermärkte ermögli- 
chen einen Eintritt in den Binnenverkehrsbereich, der jedoch naturgemäß nur im 
Wettbewerb zu realisieren ist, da die ausländische Bahn nicht freiwillig ihren 
Heimatmarkt zu teilen bereit sein wird. Die Clusteranalyse offenbart eine Grup- 
pe von vier Märkten (die Niederlande, Dänemark, Österreich und Schweden), 
welche auf dem Grenzbereich zwischen Typ B1 und Typ B2 liegt. Hier ist im 
Einzelfall abzuwägen, ob grundsätzlich ein breiter oder ein relationsspezifischer 
Markteintritt sinnvoll erscheint. 


Typ B2: Ländermärkte, die von niedriger Attraktivität und niedrigen Barrieren 
geprägt sind, können generell relationsspezifisch erschlossen werden. Hierbei 
ist jedoch sorgfältig zwischen den Chancen einer Erschließung im Wettbewerb 
und den dafür erforderlichen Aufwendungen und Rückwirkungen, ggf. auch mit 
anderen Ländermärkten, abzuwägen. Eine genaue Abgrenzung zu Typ B1 ist in 
diesem Falle nicht möglich, da die entsprechenden aus der Clusteranalyse re- 
sultierenden Märkte im Grenzbereich zwischen Typ B1 und B2 liegen. 


Typ B3: Liegen hohe Barrieren bei hohen Marktattraktivitäten vor, so gelten die 
entsprechenden Länder als Hoffnungsmärkte dergestalt, dass ein Eintritt derzeit 
zwar nicht möglich ist, aber bei Änderung der Barrieren grundsätzlich interes- 
sant wäre. Hierzu ist eine hinreichende Beobachtung der Ländermärkte insbe- 
sondere hinsichtlich der Zugangsbedingungen erforderlich. Diesem Länder- 


markttyp sind im vorliegenden Falle Frankreich S Anien Unid taen Zuzurech- 
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nen. Großbritannien ist ebenfalls diesem Typ zuzuordnen, weist jedoch ver- 
gleichsweise geringe Marktbarrieren auf. 


= Typ B4: Eine geringe Marktattraktivität gekoppelt mit hohen Barrieren bedeuten, 
dass ein Engagement in diesen Märkten nicht in Frage kommt (Abstinenzmärk- 
te). Belgien, die Schweiz und Polen sind Vertreter dieses Typs. Ebenso ist 
Tschechien zu nennen, das jedoch aufgrund der vergleichsweise geringe Bar- 
rieren an Typ B2 grenzt. 
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Abb. 18: Marktattraktivitäts-Marktbarrieren-Portfolio zur Bewertung der länderspezi- 
fischen Markteintrittsstrategien im ausländischen Binnenverkehr 


2.1.2.2 Ableitung der länderspezifischen Markteintrittsformen 


Die im vorigen Abschnitt abgeleiteten Typen von Ländern sind nun im Sinne einer 
konsistenten Gesamtstrategie zu verdichten, und entsprechende Markterschlie- 
Rungsstrategien sind abzuleiten. Bei Betrachtung sowohl des grenzüberschreiten- 
den als auch des ausländischen Binnenverkehrs ergeben sich in Anlehnung an die 
in Abschnitt 2.1.1 vorgestellten Basisempfehlungen schwerpunktmäßig vier Grup- 
pen (vgl. Abb. 19)°°°: 


565 Der Generierung der vier Ländergruppen liegt die Annahme zugrunde, dass die Marktbarrieren 


im grenzüberschreitenden und im Binnenverkehr wegen des starken er der in beiden 
Bereichen ähnlichen Zugangsbedingungen stark mi amit be- 


öde werden, dass a rar sea Werde Vak A fen 
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Gruppe 1 (Angreifen): Die erste Gruppe bilden diejenigen Länder, die sowohl 
dem Typ G1 (oder auch G2) als auch dem Typ B1 angehören, d.h. die sowohl 
im grenzüberschreitenden als auch im Binnenverkehr geringe Barrieren und 
zumindest im Binnenverkehr hohe Attraktivitäten aufweisen. Bei ihnen empfiehlt 
sich die Angriffsvariante in Form des Eintritts im Wettbewerb, sofern dies nicht 
negative Rückkopplungen mit Markteintrittsstrategien hinsichtlich anderer Län- 
dermärkte impliziert. Dieser Gruppe ist nur Großbritannien zuzuordnen°®, das 
bzgl. der Beurteilung des grenzüberschreitenden und ausländischen Marktes 
eine Sonderstellung besitzt. Da der grenzüberschreitende Schienenverkehr nur 
durch den Kanaltunnel möglich ist und dieser von einer speziellen Betreiberge- 
sellschaft monopolartig betrieben wird, besteht keine Möglichkeit, an entspre- 
chenden Verkehren zu partizipieren. Vielmehr ist ein Eintritt in den britischen 
Binnenverkehr denkbar, da dieser sowohl attraktiv als auch zumindest bedingt 
zugänglich erscheint. Voraussetzung ist der Erhalt einer Konzession im Rahmen 
von Ausschreibungen, die für mittel- bis langfristige Zeiträume vergeben wer- 
den. Aufgrund der besonderen Marktstruktur des britischen Eisenbahnsektors 
kann ein Eintritt prinzipiell auch durch die Akquisition eines britischen Schienen- 
verkehrsanbieters, der Inhaber einer Konzession ist, erfolgen.”” 


Gruppe 2 (Abwägen): Liegt bei niedrigen Barrieren eine hohe Attraktivität im 
grenzüberschreitenden Bereich vor (Typ G1), existieren jedoch nur geringe An- 
satzpunkte im ausländischen Binnenverkehr (Typ B2), so ist ein Eintritt im Wett- 
bewerb sorgfältig abzuwägen, da die grenzüberschreitenden Potenziale ggf. 
auch durch eine enge Zusammenarbeit mit den entsprechenden Bahnen aus- 
genutzt werden können. Die Binnenverkehre sind nur eingeschränkt relevant. 
Bei grundsätzlich vorhandenen Reaktionspotenzialen der Konkurrenten sind 


rung der nationalen Verkehrsmärkte induziert; vgl. Knieps, G., Deregulierung auf Verkehrs- 
märkten als Herausforderung für die Wettbewerbspolitik, in: DVWG (Hrsg.), Wettbewerbspolitik 
in deregulierten Märkten — Interventionismus oder Laissez Faire?, Schriftenreihe der DVWG, 
B199, Bergisch-Gladbach 1997, S. 7. 


Großbritannien wurde im vorliegenden Fall zwar Typ G3 zugeordnet, weist jedoch relativ gerin- 
ge Barrieren auf und liegt damit an der Grenze zu Typ G1. 


Nach der Zerschlagung der ehemaligen Bristish Rail (BR) in 25 Betreibergesellschaften 
(TOCs), die Konzessionen (Franchises) für abgegrenzte Gebiete erhielten, setzte ein Konzent- 
rationsprozess im britischen Eisenbahnwesen ein. Derzeit werden die 25 Konzessionen von 12 
Gruppen gehalten, die meist regionalen Zuschnitt haben und i.d.R. eine Laufzeit von maximal 7 
Jahren besitzen. Bei der Neuvergabe soll der Zeitraum der Franchises ausgeweitet werden; 
vgl. Prognos, Netzzugang und Trassenpreisbildung im westeuropäischen Schienenverkehr, 
a.a.O., S. 65ff. Einige europäische Staatsbahnen, darunter die SBB, die NS und die SJ bewer- 


ben sich um die neu zu vergebenden Franchises; vgl. o.V., Briti efr. isj racts Fo- 
reign Bidders, in: IRJ, Nr. 10, 2000, S. 4. Jéhs Röuer UESORT-7BO4:E 
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tendenziell kooperative Markterschließungsformen zu wählen. Vertreter dieser 
Gruppe finden sich bei der vorliegenden Untersuchung jedoch nicht.°® 


Gruppe 3 (Optimieren): Diese Gruppe umfasst Ländermärkte, die durch gerin- 
ge grenzüberschreitende Potenziale (Typ G4) und hohe Barrieren (Typen B3 o- 
der B4) charakterisiert sind. Hier sollte der grenzüberschreitende Verkehr relati- 
onsspezifisch in Zusammenarbeit mit der jeweiligen Nachbarbahn optimiert 
werden. Die strategische Empfehlung hinsichtlich des grenzüberschreitenden 
Verkehrs („Optimieren“) dominiert hier die binnenverkehrsbezogene Eintritts- 
möglichkeiten. Auch Länder vom Typ G2 und B2 (geringe Attraktivitäten und 
Barrieren) sind entsprechend zu behandeln, da ein Engagement im Wettbewerb 
zum einen im Vergleich zum erforderlichen Aufwand geringe Ertragschancen 
bieten und zum anderen signifikante Vergeltungsmaßnahmen generieren wür- 
de. Sind zumindest hohe Potenziale im Binnenverkehr vorhanden (Typ B3 und 
Typ G4), so sind die Märkte auf Änderungen der Marktbarrieren hin zu beo- 
bachten. Die Märkte Belgiens, Polens, Tschechiens und Schwedens sind nur 
bedingt attraktiv und mit relativ hohen Marktbarrieren behaftet. Mit Ausnahme 
von Italien, Spanien, Dänemark und den Niederlanden bieten die jeweiligen 
Binnenverkehrsmärkte nur geringe Potenziale und sind daher — unter verän- 
derten Zugangsbedingungen - für einen Eintritt im Wettbewerb nur bedingt ge- 
eignet. Die italienischen”° und spanischen Verkehrsmärkte?”° sind gekenn- 
zeichnet durch hohe Attraktivitäten im Binnenverkehrsbereich. Eine intensive 
Beobachtung der Verkehrsmarktsituation erscheint angebracht, um dort auf Än- 
derungen der Netzzugangsregelungen reagieren zu können. Entsprechend ist 
insbesondere der niederländische Verkehrsmarkt zu beobachten, da hier so- 
wohl der grenzüberschreitende als auch der Binnenverkehrsmarkt signifikante 
Attraktivitäten aufweist. 


Die Ländermärkte Österreich und die Schweiz wären bei einer weiteren Deregulierung Kandi- 
daten für diese Gruppe. Die Ländermärkte Niederlande und Dänemark stehen an der Schwelle 
zu dieser Gruppe, weisen hierfür jedoch vergleichsweise hohe Marktattraktivitäten und -barrie- 
ren auf. 


Zumindest die italienische Bahn FS besitzt mit eingeschränkten Absicherungsnotwendigkeiten 
bezogen auf den Heimatmarkt und vorhandenen Expansionsmöglichkeiten eine Ausgangsposi- 
tion für eine Europäisierung, die auch für die Deutsche Bahn AG in Verbindung mit der derzeit 
bestehenden Asymmetrie des Infrastrukturzugangs zur Bedrohung gereichen kann. Somit sollte 
Italien mittelfristig in ein kooperatives Engagement eingebunden werden. 


Spanien kann im Falle abnehmender Barrieren weitgehend autonom erschlossen werden, da 

die spanische Bahn RENFE nicht über signifikante Expansionspotenziale verfügt. Die Nieder- 

lande und Dänemark sind prinzipiell auch dieser Gruppe zuzuordnen, besitzen jedoch aufgrund 

ihrer höheren Marktattraktivität und ihrer N E geringen Marktbarrieren sowohl im 

renzüberschreitenden als auch im Binnenverkehr ein end a z u ist die 
Be egde ungseni o intensiv zu beobachten. eis R 078-8 RE3A-75047 8 
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Gruppe 4 (Binden): Eine Ausnutzung der Potenziale bei ausreichender Bin- 
dung der Partner ist insbesondere bei hoher Attraktivität des grenzüberschrei- 
tenden Verkehrs und gleichzeitig hohen Barrieren anzustreben (Typ G3 und Ty- 
pen B3 oder B4). Die Ländermärkte zählen ob der hohen Barrieren auch im 
ausländischen Binnenverkehr zu den Märkten, die nur im grenzüberschreiten- 
den Verkehr in Kooperation mit der jeweiligen Staatsbahn durchführbar sind. 
Daher bestimmt im Grundsatz die normstrategische Empfehlung hinsichtlich des 
grenzüberschreitenden Verkehrs die länderspezifische Strategie. Die 
Markteintrittsform der strategischen Allianz gewährleistet die Wahrnehmung der 
Chancen unter gleichzeitiger Absicherung des Heimatmarktes. Durch Kapital- 
beteiligungen kann eine Intensivierung und zusätzliche Stabilisierung der Bezie- 
hungen erreicht werden.’’' Ob eine Kapitalbeteiligung verfolgt wird, hängt von 
weiteren Faktoren ab. Eine Bindung der ausländischen Bahn wird aus Sicht der 
DB AG umso wichtiger, je notwendiger eine Absicherung gegenüber den Kon- 
kurrenten erscheint. Zudem ist die Frage der Eignung der Partner”? im Rahmen 
von Partnerbewertungen zu prüfen.” Frankreich?”*, Österreich’ und die 


Die Stabilität der Allianz wird erhöht durch möglichst ausgeglichene wechselseitige Abhängig- 
keiten (interdependence); vgl. z.B. Kanter, R.M., Unternehmenspartnerschaften: Langsam zu- 
einander finden, a.a.D., S. 23. 


BRONDER und PRITZL sprechen in diesem Zusammenhang von fundamentalem Fit, strategi- 
scher Kongruenz und kultureller Gleichartigkeit; vgl. Bronder, C., Pritzl, R., Leitfaden für strate- 
gische Allianzen, a.a.O., S. 30; vgl. hierzu auch Kanter, R.M., Unternehmenspartnerschaften: 
Langsam zueinander finden, a.a.O., S. 17f. 


Vgl. als Beispiel für eine systematische Partnerbewertung im Rahmen strategischer Allianzen 
Harvey, M.G., Lusch, R.F., A Systematic Assessment of International Strategic Alliance Part- 
ners, in: International Business Review, Vol. 4/2, 1995, S. 195-212; vgl. außerdem Blodgett, L., 
Partner Contributions as Predictions of Equity Share in International Joint Ventures, in: JIBS, 
Vol. 22, 1991, S. 63-68; Burton, F., Saelens, F., Partner Choice and Linkage of International 
Joint Ventures in Japan, in: mir, Vol. 22/2, 1982, S. 20-29; Geringer, J.M., Strategic Determi- 
nants of Partner Selection Criteria in International Joint Ventures, in: JIBS, Vol. 22, 1991, S. 41- 
62; 


Die französische Bahn SNCF bspw. weist ebenso hohe Expansionspotenziale wie die Deut- 
sche Bahn AG auf bei wesentlich geringeren Absicherungsnotwendigkeiten bezogen auf den 
eigenen Markt. Daraus resultiert eine komparative Nachteilsstellung der DB, die durch eine en- 
ge Bindung der Partner in ihrer Wirkung gemindert werden kann. Eine Beteiligung an der SNCF 
ist aus zweierlei Gründen unwahrscheinlich: Zum einen wäre eine derart enge Verflechtung der 
beiden größten europäischen Bahnen aus wettbewerbsrechtlicher Sicht bedenklich. Bereits ei- 
ne sehr enge Zusammenarbeit ohne Kapitalbeteiligung oder -verflechtung kann kritisch im Sin- 
ne der Existenz einer marktbeherrschenden Stellung sein. Zum anderen ist eine materielle Pri- 
vatisierung der zentralistisch geführten, vom Staat abhängigen französischen Bahn kaum 
denkbar. 


Die österreichische Bahn dürfte angesichts geringer Expansionschancen und relativ hoher Be- 
drohungspotenziale ihrerseits sehr an einer engen Bindung interessiert sein. Eine Beteiligung 
an der bereits formell privatisierten ÖBB ist zukünftig zumindest nicht ausgeschlossen. Die 
Aussicht auf eine umfassende Ausnutzung von Expansionschancen stellt die Motivation der 
schweizerischen Bahn dar. i Jens Roder - 878.8°031-79027% 
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Schweiz” sind Beispiele für diese Gruppe. Die strategische Allianz ist nach 
Bedarf und Interessen der Partner auch auf die jeweiligen Inlandsmärkte auszu- 
dehnen. 


Marktbarrieren 


Grenzüberschreitender 
Verkehr 


3 
> 
= 
x 
a 
2 
3 
x 
© 
= 


Angreifen || Abwägen Ländergruppen 


Binnenverkehr im 
Ausland 


Marktattraktivität 


Marktbarrieren 


Abb. 19: Verdichtung der Ländertypen zu vier Ländergruppen 


Die vorgestellten Markteintrittsstrategien lassen keine kontraproduktiven Rück- 
kopplungen zwischen den zu erschließenden Ländermärkten erwarten, da mit 
Ausnahme von Großbritannien kooperative Engagements empfohlen werden, die 
die Stellung der ausländischen Bahn in ihrem jeweiligen Heimatmarkt (zunächst) 
unangetastet lassen und damit keine Vergeltungsmaßnahmen bewirken. Großbri- 


976 Eine kapitalmäßige Beteiligung an der SBB ist zwar nicht ausgeschlossen, aber mittelfristig 


eher unwahrscheinlich, da eine formelle Privatisierung als Vorstufe zu einer riel Privati- 
sierung bislang weder vollzogen noch beabsichtigt sens Roder 5 STEST- 5027-6 
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tannien ist aufgrund des Inselcharakters und der besonderen Marktform gesondert 
zu behandeln. 


Vielmehr sind von der Zusammenfassung und gesamtheitlichen Koordination eines 
zusammenhängenden süd-westeuropäischen Schienenverkehrsmarktes mit den 
französischen, österreichischen und schweizerischen Bahnen im Sinne eines um- 
fassenden Allianzgebietes Synergieeffekte zu erwarten. Welche Ansatzpunkte 
sich für die Formulierung einer länderübergreifenden Allianzstrategie ergeben, soll 
im folgenden Abschnitt erörtert werden. 


2.1.3 Ansatzpunkte einer länderübergreifenden Allianzstrategie 


Die Durchführung einer strategischen Allianz erfordert zunächst die Ermittlung der 
strategischen Zielsetzung der Allianz.” Mit strategischen Allianzen können so- 
wohl kosten- und angebotsorientierte als auch wettbewerbsstrategische Aspekte 
verfolgt werden (vgl. Tab. 13)°”®: 


a Eine hinreichende Ausnutzung von Rationalisierungspotenzialen fördert die 
Effizienz und die Entwicklung einer langfristig wettbewerbsfähigen Kostenpositi- 
on. Ansätze liegen in einer besseren Kapazitätsauslastung (bspw. durch ge- 
meinsames Ressourcenmanagement, gemeinsame Organisation von Wartung 
und Instandhaltung), in der Optimierung von Abläufen (z.B. kein Traktionswech- 
sel an der Grenze) und in einer gemeinsamen Spezifikation und Beschaffung 
von Fahrzeugen und Ersatzteilen. 


a Durch die qualitative Verbesserung des Angebots kann die Sicherung oder 
Stärkung der Marktposition im internationalen Verkehr erreicht werden. Möglich- 
keiten für eine Angebotsverbesserung liegen in der Verringerung der Fahrzeiten 
und in der Verbesserung der Anbindungsqualität durch eine Optimierung der 
Schnittstellenprobleme und eine bessere Abstimmung der Fahrpläne. Entspre- 
chend können die Gewährleistung einer durchgängigen Qualität durch eine Ge- 
samtverantwortung bzw. gemeinsame Qualitätsstandards, die Kopplung der In- 
formations-, Buchungs- und Reservierungssysteme sowie zusätzliche Angebote 
nach dem Vorbild des Code Sharing beim Flugverkehr wirken. 


» Die Bindung wichtiger Partner erweitert die Marktmacht und trägt zur Stabili- 
sierung des Bündnisses und der einzelnen Bahnen bei. Lukrative grenzüber- 


>77 IdR. liegt der Kooperationsschwerpunkt bei den Wertschöpfungsaktivitäten, bei denen sich 


beide Partner Transaktionskostenvorteile versprechen; vgl. Bronder, C., Pritzl, R., Leitfaden für 
strategische Allianzen, a.a.O., S. 30. 


Vgl. Hemm, H., Diesch, P., Internationale ae tione ang Strateg — Ziele, 
Probleme und praktische Gestaltung unterschiedlic Here RERE a ARS 
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schreitende Verkehre können abgesichert, wichtige Partner vom Anschluss an 
andere Konkurrenten gehindert, das Bedrohungs- und Vergeltungspotenzial 
outside-in verringert und letztlich auch die Marktmacht gegenüber dritten Unter- 
nehmen gesteigert werden. Außerdem erlaubt eine intensive Zusammenarbeit 
den Transfer von Know-how, bspw. in Form von Best Practices. 


Verbesserung der Kapazi- 
tätsauslastung durch gemein- 
sames Ressourcenmanage- 
ment (Fuhrpark, Zugumlauf, 
Personaleinsatz, Personal- 
schulung) 


Optimierung von Abläufen 
(z.B. kein Traktionswechsel 
an der Grenze) 


Entwicklung von einheitlichen 
Anforderungen an Fahrzeuge 


a Gemeinsame Beschaffung 
von Fahrzeugen 


= Gemeinsame Organisation 
von Wartung, Instandhaltung 
und Ersatzteilbeschaffung 


Eliminierung von Redundan- 
zen 


Kostenorientierte Angebotsorientierte Wettbewerbsstrategische 
Aspekte Aspekte Aspekte 


Durchgängige Qualität durch Ge- 
samtverantwortung („Aufteilung der 


Relationen“) bzw. gemeinsame Qua- 


litätsstandards 


Verringerung der Fahrzeiten durch 
Optimierung der Schnittstellenprob- 
leme 


Verbesserung der Anbindungsquali- 
tät durch bessere Abstimmung der 
Fahrpläne, integrierte Vertaktung 


Kopplung der Informations-, Bu- 
chungs- und Reservierungssysteme 


Erhöhung der Transparenz durch 
gemeinsames Preissystem 


Gemeinsame Angebots- und Servi- 
ceplanung mit zusätzlichen Ange- 
boten nach Vorbild des Code Sha- 
ring (Gepäcktransport, Lounge- 
Nutzung, Bonusprogramme) 


Sicherung lukrativer grenz- 
überschreitender Verkehre 


Einflussnahme auf Wettbe- 
werbsstruktur (Bindung 
wichtiger Partner und Ver- 
hinderung eines Anschlus- 
ses an Konkurrenten) 


Verringerung des Bedro- 
hungspotenzials outside-in 


Stärkung der Marktmacht 
gegenüber dritten Unter- 
nehmen 


a Plattform für internationale 
Expansion 


Erhöhung der Attraktivität 
für weitere Partner 


Transfer von Know-how 


Tab. 13: Ansatzpunkte einer Strategischen Allianz im europäischen Schienenver- 


kehrsbereich 


(Quelle: Kategorisierung in Anlehnung an Hemm, H., Diesch, P., Internationale 
Kooperationen und Strategische Allianzen — Ziele, Probleme und praktische 
Gestaltung unterschiedlicher Partnerschaften, in: Kumar, B.N., Hausmann, H. 
(Hrsg.), Handbuch der internationalen Unternehmenstätigkeit: Erfolgs- und Risi- 
kofaktoren, Märkte, Export-, Kooperations- und Niederlassungs-Management, 
München 1992, S. 535f.) 


Vor der Bildung einer strategischen Allianz sind weiterhin die entsprechenden stra- 
tegischen Kosten zu berücksichtigen, die sich hauptsächlich auf die Absorption 
von Managementkapazitäten (Koordinationskosten), das Risiko der Untergrabung 
der eigenen Wettbewerbsposition und den Know-how-Abfluss zurückführen las- 


sen.’ 


579 


Vgl. stellvertretend Friese, M., Kooperation als Wettbew 
nehmen, Wiesbaden 1998, S. 164. 


Beet I pir ygaygsunter 


Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:53:27AM 


via free access 


153 


Anschließend folgt die grundlegende Ausgestaltung des Kooperationsnetzwerkes, 
die eine Auswahl der Wertschöpfungskettenaktivitäten, die Konkretisierung der zu 
erschließenden Marktsegmente und eine Bestimmung der Verflechtungsintensität 


umfasst. Die Auswahl relevanter Wertschöpfungskettenaktivitäten 


580 orientiert 


sich an dem Konzept der Wertkette.°®' Die Zusammenarbeit muss nicht auf einzel- 
ne Gebiete beschränkt sein, kann sich jedoch auf einzelne Kooperationsfelder fo- 
kussieren (vgl. Abb. 20)°°: 


580 


581 


582 


583 


Produktion und Ressourcenverfügbarkeit: Die Produktion von Verkehrs- 
dienstleistungen erfordert neben der Bereitstellung leistungsfähiger Potenzial- 
faktoren autonome interne Operationen wie Wartung, Fahrzeugversorgung und 
Gepäckhandling. Die Produktion i.e.S. beinhaltet neben der Streckennutzung 
interaktive Operationen wie die Abfertigung, den Service sowie die (durchgängi- 
ge) Information der Passagiere während der Reise. 


Marketing und Beziehungsmanagement: Dieses Feld umfasst bspw. die Ta- 
rif-, Fahrplan- und Leistungsgestaltung, die Kommunikation und Distribution so- 
wie das Beziehungsmanagement in Form von Information im Vorfeld der Reise, 
Beschwerdemanagement und Kundenbindungsprogrammen. 


Sekundäre Aktivitäten: Aktivitäten im Backoffice-Bereich stellen z.B. die Ver- 
kehrs- und Infrastrukturplanung und die internationale Eisenbahnpolitik dar. Das 
Personalmanagement umfasst die Schulung und Akquisition des Personals, mit 
der Beschaffung sachlicher Ressourcen ist z.B. der Einkauf von Fahrzeugen 
umrissen. Schließlich sind Technologie- und Prozessentwicklungen wie die 
Spezifikation eines neuen Hochgeschwindigkeitszugs” oder die Entwicklung 
eines neuen Buchungs- und Reservierungssystems Bestandteile der Forschung 
und Entwicklung. 


Vgl. z.B. Pausenberger, E., Nöcker, R., Kooperative Formen der Auslandsmarktbearbeitung, 
a.a.O., S. 400ff., Bronder, C., Pritzl, R., Leitfaden für strategische Allianzen, a.a.O., S. 27ff. 


Vgl. Porter, M., Wettbewerbsvorteile: Spitzenleistungen erreichen und behaupten, a.a.O., S. 
66f. Die Zusammenstellung der Wertaktivitäten in einer Wertkette muss dabei (für die Anwen- 
dung im Schienenverkehrsdienstleistungssektor) modifiziert werden; vgl. Meffert, H., Bruhn, M., 
Dienstleistungsmarketing: Grundlagen — Konzepte — Methoden, a.a.O., S. 179. 


Vgl. hierzu auch Faulhaber, T., Internationionalisierungsstrategien im europäischen Schienen- 
güterverkehr, a.a.O., S. 168ff. 


Die Deutsche Bahn AG und die französische SNCF streben mit einer gemeinsamen Entwick- 
lung eines europäischen Hochgeschwindigkeitszuges eine Standardisierung des Fuhrparks an, 
um im Hochgeschwindigkeitsverkehr zukünftig aufgrund von höheren Stückzahlen Kostenein- 
sparungen im Entwicklungs- und Einkaufsbereich zu erzielen; vgl. Krummheurer, E., Europazug 
rückt näher — ICE fährt bald mit zwei Etagen, in: Handelsblatt vom 11.09.2001, S. 1 u. 20; 
Köhn, R., Knust, C., Der Eurotrain kommt aufs Abstellgleis, in: Financial Times Deutschland 
vom 01.08.2001, S. 7; Krummheurer, E., TGV-Bauer Alstom schiebt interne Entwicklung für Eu- 
ropa-Hochgeschwindigkeitszug auf, in: Handelsblatt vo Eine 
Zug-Familie auf das Gleis en in: Financial Times RE, ORO TAg- & 
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Sekundäre Aktivitäten 
Back-Office-Bereich He z.B. Marktforschung, internationale Bahnpolitik 


[Ein- Autonome Verfügbare | Marketing Interaktive Beziehungs- 
gangs- interne Potenzial- Operationen | management 
logistik] | Operationen | faktoren 


z.B. Wartung, | z.B. Strecken-| z.B. Fahrplan, | z.B. Empfang/| z.B. Auskunft, 
Versorgung nutzung, Tarife, Komm., | Abfertigung, | Beschwerde- 
Fahrzeuge, Personal- Distributions- | Service, Info., 

Gepäck- einsatz, kanäle, Leist.- | DLs nach 

handling Wagenumlauf| gestaltung Ankunft 


Produktion und Marketing und 
Ressourcenverfügbarkeit Beziehungsmanagement 


Abb. 20: Felder der Zusammenarbeit von Schienenverkehrsanbietern 


(Quelle: in Anlehnung an Meffert, H., Marktorientierte Führung von Dienstleis- 
tungsunternehmen — Neuere Entwicklungen in Theorie und Praxis, in: DBW, Vol. 
54/4, S. 528; Kaspar, C., Management der Verkehrsunternehmungen, München 
u.a. 1998, S. 92f.) 


Ebenso kann sich die Kooperation nur auf ausgewählte Relationen, d.h. auf Teil- 
segmente des Gesamtmarkts beziehen. In diesem Falle sind in einem ersten 
Schritt die sinnvollen Relationen zu identifizieren. Anschließend folgt die relations- 
spezifische Bewertung der Potenziale”®* sowie letztlich die Auswahl der entspre- 
chenden Relationen. Die Potenzialbewertung kann sich an der vorhandenen Ver- 
kehrsnachfrage im europäischen Schienenpersonenfernverkehr, schematisch dar- 
gestellt in Abb. 21, orientieren. 


>84 Eine detaillierte Bewertung kann mit Hilfe der Kapitalwertmethode bestimmt werden; vgl. hierzu 


insbesondere Perlitz, M., Internationales Management, a.a.O., S. 214ff., Rugman, A.M., Lec- 
raw, D.J., Booth, L.D., International Business: Firm and Environment, New York u.a. 1985, S. 
125f. Eine Alternative unter Einbeziehung von Chancen und Risiken ist der Realoptionsansatz; 
vgl. Hommel, U., Ludwig, A., Die Bewertung von Markteintrittsstrategien mit dem Realoptions- 


ansatz, in: Zentes, J., Swoboda, B. (Hrsg.), a A o eA | len Management: 


Grundlagen - Praxiserfahrungen — Perspektiven, 
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Projekt Euromatrix 


Abb. 21: Verkehrsnachfrage im europäischen Schienenpersonenfernverkehr 


(Quelle: Interne Auswertung der Deutschen Bahn AG auf Basis einer gesamteu- 
ropäischen Verkehrsmatrix, Basisjahr 1997) 


Die Verflechtungsintensität der Allianz wird vor allem durch den Zeithorizont, die 
Ressourcenallokation sowie das Timing der Konfiguration charakterisiert.’ Die 
Realisierung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile, die sowohl auf Kosten- und auf 
Leistungsebene basieren, geht generell von einem langfristigen Zeithorizont aus. 
Eine Existenz von Markteintrittsbarrieren und die Abwesenheit alternativer Koope- 
rationspartner macht die strategische Ausrichtung auf entsprechende Partner un- 
abdingbar. Hier sind die strategische Zielsetzung der Partnerschaft und die vorge- 
sehenen Wertschöpfungsaktivitäten ausschlaggebend. Im Rahmen der Ressour- 
cenallokation ist eine Entscheidung über die für den Allianzzweck bereitstehenden 
Mittel zu treffen. Dies betrifft die verfügbare Management-Kapazität, die Produkti- 
onsressourcen und die Kapitalausstattung. Weiterhin ist darüber zu entscheiden, ob 
die einzelnen Aktivitäten individuell oder gepoolt durchgeführt werden.°®® Schließ- 


"Be Vgl. Bronder, C., Pritzl, R., Leitfaden für strategische Allianzen, a.a.O., S. 30. 

Beispiele für eine individuelle Durchführung sind die „Aufteilung“ der in die Kooperation einge- 

henden Relationen auf die Partner oder die Spezialisierung der Partner auf einzelne Funktionen 

(z.B. Forschung und Entwicklung oder Vertrieb). Unter gepoolter Durchführung versteht man 

die gemeinsame, e Leistungserstellung, vgl. ronder iPr tfaden für 

strategische Allianzen, a.a.O., S. 30. es RO grB- 38 Pschff! ê 
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lich bestimmt das Timing der Integration der unterschiedlichen Partner, das von 
der Dringlichkeit der Kooperation, der Kooperationsbereitschaft der Partner, der 
gewünschten Breite der Marktabdeckung und außerdem von den verfügbaren Res- 
sourcen abhängt, die Konfiguration der strategischen Allianz.” Auch eine zeitliche 
Differenzierung nach den Wertschöpfungsaktivitäten ist denkbar. Im Sinne einer 
Begrenzung der Komplexität sollte eine Integration mehrerer Partner sukzessive 
nach Bedeutung erfolgen. 


Im Folgenden ist zu prüfen, welche Standardisierungserfordernisse sich im Zuge 
der entsprechenden Analysen sowie der dargestellten strategischen Empfehlungen 
ergeben. 


2.2 Die Entscheidung Standardisierung versus Differenzierung im Rah- 
men der Marktbearbeitungsstrategie der Deutschen Bahn AG 


Um eine Aussage im Hinblick auf die Frage Standardisierung versus Differenzie- 
rung der Marketingstrategie der Deutschen Bahn AG im europäischen Kontext zu 
erhalten, sollen im Folgenden die in Kapitel B 4.2 identifizierten Einflussfaktoren 
operationalisiert, bewertet und zu den Dimensionen Differenzierungspotenziale so- 
wie —notwendigkeiten verdichtet werden. In einem ersten Schritt erfolgt die Unter- 
suchung der unterschiedlichen Umweltbedingungen in den einzelnen europäischen 
Ländern. In einem zweiten Schritt sind die Aspekte Kosten- und Leistungsorientie- 
rung der Deutschen Bahn im Vergleich zu anderen Bahnen zu analysieren. 


Zunächst sind die unterschiedlichen Umweltbedingungen Gegenstand der Be- 
trachtungen. Da differenzierte Angaben über die Heterogenität der Nachfrager- 
bedürfnisse zwischen den einzelnen Schienenverkehrsmärkten nicht vorliegen, 
wird (in grober Annäherung) der Reiseanlass, d.h. die Verteilung der Schienenver- 
kehrsleistung auf die Segmente Geschäfts- und Privatreisen, als zentrale Stellver- 
tretervariable für das Kaufverhalten herangezogen.” Unterscheiden sich die Seg- 
mentstrukturen der einzelnen Länder signifikant voneinander, so ist tendenziell von 
heterogenen Kundenbedürfnissen auszugehen. Im Umkehrschluss kann konstatiert 


ar Vgl. hierzu auch Schoenecker, T.S., Cooper, A.C., The Role of Firm Resources and Organiza- 


tional Attributes in Determining Entry Timing: A Cross-Industry Study, in: SMJ, Vol. 19, 1998, S. 
1127ff. 


Eine zielgruppenspezifische Segmentierung im Verkehrsdienstleistungsbereich basiert neben 
reisebezogenen insbesondere auf verkehrsmittelbezogenen Determinanten; vgl. Perrey, J., 
Nutzenorientierte Marktsegmentierung: Ein integrativer Ansatz zu iel p ting im 
Verkehrsdienstleistungsbereich, a.a.O., S. 4f. Siis Rôder j 07E- Bee 
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werden, dass — zumindest im grenzüberschreitenden Verkehr — bei vergleichbaren 
Segmentstrukturen weitgehend homogene Kundenbedürfnisse vorliegen.” 


Die Segmentstruktur des grenzüberschreitenden Verkehrs mit einzelnen Ländern 
weist relativ geringe Differenzen auf (vgl. Abb. 22). Grundsätzlich liegt der Anteil 
der Privatreisenden — mit Ausnahme Spaniens und Großbritanniens — zwischen 
78% und 86%. Hinsichtlich des Binnenverkehrs besitzen die Ländermärkte auch 
Ähnlichkeiten in der Segmentstruktur (vgl. Abb. 22). Mit Ausnahme der Schweiz 
und Dänemarks, die einen hohen Anteil Geschäftsreisender aufweisen, liegen die 
Privatanteile zwischen 83% und 92%. 


Grenzüberschreitender Verkehr 
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Segmentanteil Geschäft (leistungsbasiert) * entspricht dem Durchschnitt aller 
DO Segmentanteil Privat (leistungsbasiert) grenzüberschreitenden Verkehre 


Abb. 22: Segmentstrukturen des grenzüberschreitenden Verkehrs mit und des Bin- 
nenverkehrs in einzelnen europäischen Ländern 


(Quelle: Interne Auswertungen Deutsche Bahn AG auf Basis einer gesamteuro- 
päischen Verkehrsmatrix) 


Ein weiterer Indikator für die Unterschiedlichkeit der Umweltbedingungen kann 
durch einen Vergleich der länderspezifischen Einkommensniveaus abgeleitet 


89 Diese Aussage fußt auf der Annahme, dass die Segmente Privat- und Geschäftsreisen län- 


derübergreifend vergleichbare Nachfragerbedürfnisse widerspiegeln. Der Indikator muss vor 

dem Hintergrund einer starken Vereinfach der Probl k al tan- 

nn ev iner starken einfachung der ; ‚roblem emalik ‚alggrebe ENAESYNA g verstan 
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werden, anhand derer sich größere Abweichungen zeigen. Während die Schweiz 
und Dänemark mit Abstand im obersten Einkommensbereich der untersuchten 
Länder liegen, sind Tschechien und Polen mit deutlichen Abständen am unteren 
Ende einzuordnen.” In den restlichen Ländern herrschen etwa vergleichbare Be- 
dingungen. Relativ gesehen ist das Bahnfahren insbesondere in Großbritannien, 
Italien, Tschechien und Polen teuer, da sich die durchschnittlichen Preise im Ver- 
gleich zum Einkommen auf einem höheren Niveau als bei anderen europäischen 
Ländern bewegen. In Schweden ist das Verhältnis von Preis- und Einkommensni- 
veau geringer, so dass das Bahnfahren relativ günstig erscheint. Die entsprechen- 
den Indikatoren der restlichen Länder liegen auf mittlerem Niveau. 


Schließlich können die unterschiedlichen Infrastrukturbedingungen für die Beurtei- 
lung der Differenzierungsnotwendigkeiten vewendet werden. Die quantitative Ver- 
sorgung mit Schieneninfrastruktur bestimmt sich aus der Dichte des Fernverkehrs- 
netzes (ansatzweise des Hochgeschwindigkeitsnetzes). Lediglich Belgien, Frank- 
reich und Deutschland verfügen über ähnliche Dichten des HGV-Netzes, die einen 
Hinweis auf die Quantität der notwendigen Infrastruktur geben. Italien, Dänemark 
und Schweden folgen mit einigem Abstand. Die restlichen Länder verfügen nur ü- 
ber einen marginalen Hochgeschwindigkeitsanteil oder gar über keine derartigen 
Strecken.°°' Ein Ausbau des HGV-Netzes ist vor allem in Belgien, Frankreich, 
Deutschland, Italien, Spanien, den Niederlanden, der Schweiz und Großbritannien 
geplant.°” Über die Qualität der Infrastruktur in Form des Erhaltungszustands oder 
des Ausbaugrads liegen keine länderspezifischen Informationen vor.” 


Insgesamt sind zwar in den betrachteten Ländern einige Unterschiede bei den 
untersuchten Indikatoren der Rahmenbedingungen zu erkennen. Jedoch weisen 
die kaufverhaltensbedingten Faktoren insbesondere in den Heimatländern der 
Bahnen, mit denen eine intensive Zusammenarbeit empfohlen wird (Frankreich, 
Österreich und der Schweiz), vergleichbare Ausprägungen auf. Vor allem Frank- 
reich und auch die Schweiz bieten — nach Abschluss der geplanten und begonne- 
nen HGV-Neubaumaßnahmen — Anknüpfungspunkte für eine Kooperation im 
Hochgeschwindigkeitssektor. Markante Diskrepanzen zu den übrigen Ländern 
weisen die Ländermärkte Polen und Tschechien auf. Dort sind sowohl die durch- 
schnittlichen Einkommen als auch die Verhältnisse von Einkommen und Preisen 


a Vgl. hierzu auch Prognos (Hrsg.), Trendletter Nr. 3, 2000, S. 2. 


a Vgl. UIC (Hrsg.), Hochgeschwindigkeitslinien in der Welt, a.a.O. 


592 in Osteuropa ist der Ausbau einiger Strecken auf eine Geschwindigkeitskategorie bis maximal 


160 km/h geplant. 


Dennoch kann hinsichtlich der Infrastrukturnetze in Osteuropa ein erhöhter Investitionsbedarf 

wegen des schlechten Erhaltungszustands konstatiert werden; vgl, Jarzembowski, G., Per- 

spektiven für den Europäischen Landverkehr, in: ET Rose! 1999; ST 988 
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auf einem extrem niedrigen Niveau. Hier dürfte sich bspw. eine Harmonisierung der 
Preise schwierig gestalten. Ohne Neubau oder Aufrüstung der jeweiligen Infra- 
strukturen ist eine entsprechende Zusammenarbeit nur im konventionellen Verkehr 
denkbar.” 


Nach der Untersuchung umweltspezifischer Kriterien sollen im Folgenden die un- 
ternehmensspezifischen Kriterien im Mittelpunkt der Betrachtung stehen. Grundle- 
gender Indikator für eine Kostenorientierung sind die produktionsbezogenen 
Stückkosten, die zusammen mit der durchschnittlichen Auslastung” die ab- 
satzbezogenen Stückkosten abbilden.°” Mit zunehmender Auslastung sinken die 
anteiligen Fixkosten und letztlich die absatzbezogenen Stückkosten.°” Die produk- 
tionsbezogenen Stückkosten setzen sich aus mehreren Komponenten zusammen, 
wobei insbesondere die Lohnstückkosten, die abnutzungs- und energiespezifischen 
Stückkosten° anbieter- oder standortbedingte Indikatoren für die Kostenorientie- 
rung darstellen. 


Die Lohnstückkosten sind ein Indikator für mitarbeiterspezifische Kostenvorteile 
und ergeben sich aus Personalaufwendungen und erreichten Betriebsleistungen. 
Sie können in eine Preis- und eine Mengenkomponente aufgeteilt werden. Dabei 
stellen die Lohnstrukturen einen standortbedingten Faktor dar, der zumindest auch 
auf den grenzüberschreitenden Verkehr übertragbar scheint. Die Mengenkompo- 
nente gibt Aufschluss darüber, wie personalaufwendig die Produktion ist. Die Integ- 
ration eines abschreibungsbedingten Indikators gibt einen Hinweis auf die ver- 
schleißbedingten Kosten des Rollmaterials. Niedrige Abschreibungen können 
sich bspw. durch den Einsatz kostengünstigen Rollmaterials ergeben. Außerdem 
können die energiespezifischen Stückkosten stellvertretend für die Betriebskosten 


= Vgl. hierzu auch Heimerl, G., Weiger, U., Zipf, P., Die Eisenbahn im grenzüberschreitenden 


Verkehr: Technische und administrative Hemmnisse und Möglichkeiten ihrer Beseitigung, 
a.a.0., S. 31. 


Die Berücksichtigung der Auslastung ergibt sich aus der Tatsache, dass „Leerkosten", die pro- 
duziert, aber nicht abgesetzt wurden, ebenso aufgewendet werden müssen. 


595 


5% Die produktionsbezogenen (absatzbezogenen) Stückkosten ergeben sich aus den Kosten pro 


erzielter Betriebsleistung (Verkehrsleistung). Die Auslastung ergibt sich aus dem Quotienten 
aus Verkehrsleistung und Betriebsleistung. Um eine unternehmensübergreifende Vergleichbar- 
keit der Ausprägungen zu gewährleisten, sind relative Indikatoren heran zu ziehen. Als Be- 
zugsgröße für die Kosten erscheinen Umsätze nicht sinnvoll, da dort die länderspezifischen, 
nicht marktgerechten (Trassen-)Preise enthalten sind. 


>97 Die absatzbedingten Stückkosten lassen sich aus dem Quotienten aus produktionsbezogenen 


Stückkosten und der Auslastung ableiten. 


598 Aus Vereinfachungsgründen wird von konstanten Energiepreisen ausgegangen. Diese Prämis- 


se erscheint — im Gegensatz zu den : _ mE es ichts lo des Ener- 
giemarkts und der weltweiten Möglichkeit der Energie er 4 aller 
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herangezogen werden.” Schließlich liefert die Größe des Unternehmens einen 
Anhaltspunkt für das Potenzial realisierbarer größenbedingter Kostenvorteile 
(Economies of size).°° Daher wird als zusätzliches Kriterium die Größe in Form der 
erzielten Personenverkehrserträge in die Bewertung einbezogen. 


Die spanische, französische, italienische und niederländische Bahn verzeichnen 
vergleichsweise hohe Auslastungsgrade, vor allem Tschechien niedrige. Bezüglich 
des Lohnniveaus können den osteuropäischen Bahnen sowie der spanischen Bahn 
standortbedingte Vorteile eingeräumt werden. Hohe Personalaufwendungen pro 
Mitarbeiter weisen hingegen die Schweiz, Schweden, Deutschland, Italien und 
Frankreich auf. Die Bahnen Schwedens, Dänemarks, der Schweiz, Deutschlands 
und Spaniens haben einen hohen Personalbedarf pro produzierter Leistungsein- 
heit, die tschechischen, polnischen, niederländischen und belgischen Bahnen eine 
geringe. Hinsichtlich der Abschreibungs- und Energieverbrauchskriterien liegen 
keine vergleichbaren anbieterspezifischen Daten vor; daher wird auf ihre Berück- 
sichtigung verzichtet. Schließlich gibt die Größe der Deutschen Bahn einen Hinweis 
auf zukünftige Kostenvorteile gegenüber allen europäischen Schienenverkehrsan- 
bietern — ausgenommen die französische Bahn SNCF. Insgesamt ist jedoch weder 
eine ausgeprägte Kostenvor- noch -nachteilsposition der Deutschen Bahn gegen- 
über einer anderen europäischen Bahn zu erkennen. 


Ein wichtiger Indikator für die Leistungsorientierung ist die Modernität des Fuhr- 
parks, der z.B. im durchschnittlichen Altersbestand der eingesetzten Fahrzeuge 
zum Ausdruck kommt. Wesentlich für die Erstellung der Schienenverkehrsdienst- 
leistung sind weiterhin die Fähigkeiten des Personals bzw. der Organisation. Da- 
her werden zum einen das Know-how auf dem Gebiet der Hochgeschwindigkeit, 
zum anderen die internationale Erfahrung des Unternehmens in die Betrachtung 
einbezogen. Aus Kundensicht ist die Zuverlässigkeit, d.h. insbesondere die Pünkt- 
lichkeit des Verkehrssystems ein wichtiges Kriterium.°' Die Systemzuverlässigkeit, 
die sich auf die gesamte Reisekette bezieht, ergibt sich aus der Anzahl der zuver- 
lässig und planmäßig durchführbaren Verbindungen unter Berücksichtigung der 
Anschlussverbindungen. Zudem spielt zudem die Verkehrsintegration, d.h. die 


ae Energiespezifische Stückkosten entsprechen den Energiekosten pro produzierter Einheit. Sie 


dienen zudem der Komensation des Einfluss alten Rollmaterials, das die abnutzungsbezoge- 
nen Stückkosten auf geringem Niveau hält, jedoch ggf. hohe Betriebskosten mit sich zieht. 


Vgl. Köberlein, C., Kompendium der Verkehrspolitik, a.a.O., S. 118. 


Vgl. Belz, S., Europäische Eisenbahnen aus Kundensicht — Eine vergleichende Bewertung für 


nen unveröffentlichte Diplomar er r Hnivegsität. Dorimung,, Dartmund 
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Existenz reisezeitminimaler Verbindungen und eine optimale Vernetzung mit dem 
Nahverkehr, eine wichtige Rolle für die Qualität der Dienstleistungserstellung.°” 


Im Hinblick auf die Leistungsorientierung ergibt sich ein differenzierteres Bild. Un- 
bestrittener Know-how-Führer im Hochgeschwindigkeitsbereich ist die französische 
Bahn SNCF mit einem HGV-Anteil von fast 50% an der gesamten Fernverkehrs- 
leistung. Über signifikante HGV-Erfahrung verfügen weiterhin neben der Deutschen 
Bahn die schwedische, belgische, italienische und spanische Bahn.°°® Internatio- 
nale Erfahrungen sind insbesondere den belgischen, österreichischen und franzö- 
sischen sowie den tschechischen Bahnen zu bescheinigen. Die internationalen Er- 
fahrungen der Deutschen Bahn wie auch der restlichen Anbieter sind relativ gering. 
Über die Modernität des Fuhrparks der einzelnen Bahnen liegen keine Informatio- 
nen vor. Die Deutsche Bahn schneidet beim Faktor Systemzuverlässigkeit nur mit- 
telmäßig ab. Bessere Wertungen weisen die Schweiz, Dänemark und die Nie- 
derlande auf, schlechtere Frankreich und Italien.” Die Deutsche Bahn besitzt je- 
doch Vorteile in der Vernetzung unterschiedlicher Angebote, insbesondere gegen- 
über der französischen und italienischen Bahn; jedoch sind hinsichtlich dieses Kri- 
teriums Vorteile der schweizerischen und niederländischen Bahn zu konstatieren. 
Aus Mess- und Verfügbarkeitsgründen wird auf die Berücksichtigung von Markt- 
oder Bundling-Innovationen verzichtet. 


Insgesamt kann der Deutschen Bahn AG weder eine ausgeprägte Kosten- noch 
eine Leistungsorientierung bescheinigt werden. Vielmehr sind komparative 
Nachteile bspw. gegenüber der französischen Bahn SNCF in den Bereichen Aus- 
lastung, internationale Erfahrung und HGV-Know-how erkennbar. Komparative 
Vorteile gegenüber der französischen Bahn liegen in der Verkehrsintegration und 
der Zuverlässigkeit. Keine der untersuchten Schienenverkehrsanbieter kann einen 
durchgehenden Kosten- oder Leistungsvorteil verbuchen, lediglich in Teilbereichen 


602 \ygl. ebenda, S. 91. 

en Vgl. Heimerl, G., Weiger, U., Zipf, P., Die Eisenbahn im grenzüberschreitenden Verkehr: Tech- 
nische und administrative Hemmnisse und Möglichkeiten ihrer Beseitigung, a.a.O., S. 8; UIC, 
Hochgeschwindigkeitslinien in der Welt, a.a.O. 

agi Vgl. Belz, S., Europäische Eisenbahnen aus Kundensicht — Eine vergleichende Bewertung für 
den Personenverkehr, a.a.O., S. 91; Verkehrsclub Deutschland e.V. (Hrsg.), Der große Bahn- 
test 2000, Bonn 2001. 

605 


Während bspw. die Pünktlichkeit der Schweizer Bahn SBB mit ihrem vertakteten Fahrplan ge- 
nerell über 90% liegt, betrug die Pünktlichkeit der DB lediglich 83% im Nahverkehr und 89% im 
Fernverkehr. Die Züge der spanischen Gesellschaft RENFE wiesen in 2000 gar eine Pünktlich- 
keitquote von 98% auf. Die spanische Bahn gewährt Kunden ihres Hochgeschwindigkeitszuges 
AVE zudem eine Pünktlichkeitsgarantie in Form einer Fahrgeldrückerstattung bei einer Ver- 


hr al Mi ; vgl. Cuesta, J.L.M., Die Hoch indigkeit i ien, in: 
A ee line u 
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zeigen sich besondere Fähigkeiten einzelner Bahnen, vor allem der französischen, 
schweizerischen, niederländischen, belgischen und schwedischen Bahn. 


Somit erscheint auch in dieser Hinsicht ein konfrontativer Eintritt der Deutschen 
Bahn AG nicht empfehlenswert. Vielmehr müsste ein schrittweiser Aufbau von 
Kosten- und Leistungsvorteilen erfolgen - insbesondere gegenüber der französi- 
schen Bahn SNCF, die vor allem aufgrund der Marktbarrieren des Heimatmarktes 
über eine günstigere Ausgangsposition verfügt." Eine intensive Bindung der fran- 
zösischen Bahn sollte folglich aus Sicht der DB durch den Aufbau einer Wettbe- 
werbsvorteilsposition ergänzt werden. Ein Vergleich der Kosten- und Leistungsvor- 
teile ausgewählter Schienenverkehrsanbieter lässt sich mit Hilfe der Profilmethode 
veranschaulichen (vgl. Abb. 23). 


Beurteilung 
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Leistungsorientierung 


Abb. 23: Vergleich der Wettbewerbsprofile ausgewählter europäischer Bahnen 


(Quelle: Darstellung in Anlehnung an z.B. Meffert, H., Marketing: Grundlagen 
marktorientierter Unternehmensführung: Konzepte — Instrumente — Praxisbei- 
spiele, a.a.O., S. 65) 


606 Diese besitzt neben hohen Expansionspotenzialen 


eringe. Absicherungsno igkeiten auf- 
grund einer starken Abschottung des Heimatmarkts; BORN EE 
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Im Hinblick auf die Frage Standardisierung versus Differenzierung ergibt sich 
eine fallweise Betrachtung. Hier muss eine Unterscheidung bezüglich der ver- 
schiedenen Ländergruppen und der damit verbundenen Eintrittsformen erfolgen: 


In den Allianzländern Frankreich, Österreich und der Schweiz sollten durch eine 
weitgehende Standardisierung Kostensenkungspotenziale ausgenutzt werden; 
Kosten- bzw. Leistungsorientierungen sind in diesem Zusammenhang von geringe- 
rer Relevanz.” Die Marktabdeckung im gesamten Allianzgebiet ist relativ hoch und 
umfasst den grenzüberschreitenden, ggf. in späteren Schritten auch den nationalen 
Verkehr. Die Kernleistung ist weitgehend einheitlich, d.h. unter Berücksichtigung 
von Mindestanforderungen der Kunden hinsichtlich der Leistungs- und Service- 
merkmale wird die gleiche Grundleistung des Transports von Bahnhof A zu Bahn- 
hof B angeboten. Länderbezogene Differenzierungen sind im Sinne einer modula- 
ren Strategie durch Zusatzleistungen und ergänzende Servicemerkmale möglich. 
Der zukünftige Einsatz von Potenzialfaktoren auf vergleichbarem Qualitätsniveau 
kann durch eine gemeinsame Forschung und Entwicklung und Beschaffung unter- 
stützt werden. Außerdem ergeben sich hierdurch Ansatzpunkte zur Kostenredukti- 
on. 


In den Ländern mit relationsbezogenen Kooperationen ist eine regionale Diffe- 
renzierung notwendig. Während in den entsprechenden westeuropäischen Län- 
dern mit weitgehend vergleichbaren Rahmenbedingungen eine weitgehende Stan- 
dardisierung zur Ausnutzung von Kostendegressionspotenzialen erfolgen sollte, 
ist hinsichtlich Polen und Tschechien aufgrund der extrem abweichenden Preis-, 
Einkommens- und Qualitätsniveaus eine Differenzierung in Form des Einsatzes 
kostengünstigerer Ressourcen anzustreben, evtl. unter Verwendung osteuropäi- 
scher Potenzialfaktoren.°°® Die Zusammenarbeit fokussiert sich auf den grenzüber- 
schreitenden Verkehr mit projektbezogener und damit länderspezifisch unter- 
schiedlicher Marktabdeckung. 


In Großbritannien werden im Zusammenhang mit der Durchführung von Aus- 
schreibungen detaillierte Mindestanforderungen an die Leistungserstellung formu- 


607 Hier entfällt die Voraussetzung einer Wettbewerbssituation, welche aus Kundensicht eine Stan- 


dardisierung oder Differenzierung aufgrund von Kosten- oder Leistungsvorteilen erfordert. 


608 Die Leistung sollte nur noch sog. „Muss-Komponenten“ umfassen. Mit „Muss-Leistungen" wer- 


den diejenigen Leistungen oder Leistungsbestandteile umschrieben, die für die Nutzung der 
Kernleistung unabdingbar sind; vgl. zur Einteilung von Dienstleistungen nach der Erwartungs- 
haltungen des Kunden in Muss-, Soll- und Kanndienstleistungen Meffert, H., Kundendienstpoli- 
tik: Eine Bestandsaufnahme zu einem komplexen Marketinginstrument, in: Marketing ZFP, Vol. 
9/2, 1987, S. 97; vgl. hierzu auch Meffert, H., Perrey, J., Schneider, H., Marketing von Ver- 


-a a a — dargestellt am ‚Beispiel.der Deutschen Bahn AG, 3,a.0., S. 
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liert. Diese Restriktionen stehen einer länderübergreifenden Standardisierung der 
Leistungserstellung entgegen und werten die Option der differenzierten Marktbe- 
arbeitung auf. Zudem ist Großbritannien das einzige Land, in dem ein Eintritt im — 
zwar kontrollierten, aber gegenüber den übrigen Ländermärkten verstärkten — 
Wettbewerb sinnvoll erscheint. Damit ergibt sich auch eine differenzierte Marktbe- 
arbeitungsnotwendigkeit der Deutschen Bahn in Großbritannien. 


3. Implementierung der europäischen Markterschließungsstrategien der 
Deutschen Bahn AG 


In empirischen Untersuchungen hat sich gezeigt, dass strategische und operative 
Planungen noch nicht hinreichend für die Garantie des Unternehmenserfolgs 
sind." Vielmehr kommt der Implementierung im Sinne einer strategiegerechten 
Koordination und Integration von Marktbearbeitungsaktivitäten°'' zentrale Bedeu- 
tung für den Unternehmenserfolg zu.°"? 


Die simultane Bearbeitung mehrerer Ländermärkte stellt besondere Anforderungen 
an die Organisation international tätiger Unternehmen.°'* Der Zusammenhang 


609 Da an die privatisierte britische Infrastrukturgesellschaft „Railtrack“ hohe Trassenpreise (Voll- 


kostenbasis mit Gewinnaufschlag) zu zahlen sind, erhalten die Schienenverkehrsanbieter 
(TOCs) eine staatliche Unterstützung. Im Zusammenhang mit der Ausschreibung und dem Er- 
halt der Subventionen werden Mindestanforderungen an die Leistungserstellung durch den 
Staat formuliert; vgl. van de Velde, D. (Hrsg.), Changing Trains — Railway Reform and the Role 
of Competition: The Experience of six Countries, a.a.O., S. 27ff. 


en Vgl. Meffert, H., Marktorientierte Unternehmensführung im Spannungsfeld zwischen lokalen 


Bedürfnissen und globaler Effizienz, Beitrag zur Vorbereitung auf den Themenkreis Globalisie- 
rung im Rahmen der St. Gallener Forschungsgespräche zur 100-Jahr-Feier, St. Gallen 1998, S. 
11; Meffert, H., Wettbewerbsstrategische Aspekte der Globalisierung — Status und Perspektiven 
der länderübergreifenden Integration, a.a.O., S. 23ff. 


611 Vor dem Hintergrund der hohen Komplexität von strategischen Allianzen und Kooperations- 


netzwerken stehen internationalisierende Unternehmen vor der Herausforderung, verschiedene 
Partner im Sinne einer Integration auf mehreren Ebenen miteinander zu vernetzen. KANTER 
unterscheidet in diesem Kontext die strategische, taktische, operative, zwischenmenschliche 
und kulturelle Integration; vgl. Kanter, R.M., Unternehmenspartnerschaften: Langsam zueinan- 
der finden, a.a.O., S. 21f. 


Der Begriff der „Implementierungslücke", also die Verbindung der Planung der Strategie und 
ihrer Umsetzung, hat in diesem Zusammenhang die wissenschaftliche Diskussion geprägt; vgl. 
Meffert, H., Globalisierungsstrategien und ihre Umsetzung im internationalen Wettbewerb, 
a.a.O., S. 446; vgl. zu möglichen systemimmanenten Problemen und Gestaltungsmängeln 
Hemm, H., Diesch, P., Internationale Kooperationen und Strategische Allianzen — Ziele, Prob- 
leme und praktische Gestaltung unterschiedlicher Partnerschaften, a.a.O., S. 539. 


612 


613 ae FE EN a 
Vgl. z.B. Mach , K., Internat | n d Organisation, in: Zeitschrift für Organisation, 
oe oa en Jchs Rader > N aaa 
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zwischen Strategie und Organisationsstruktur°'* lässt sich auch auf die Syste- 
me und Prozesse übertragen.°'” Neben diesen strukturellen und technokratisch- 
prozessorientierten Mechanismen zur Deckung des im Rahmen der Implementie- 
rung erforderlichen Koordinationsbedarfs wird in jüngster Zeit insbesondere infor- 
malen und kulturorientierten Aspekten erhöhte Aufmerksamkeit gewidmet.°'® 


3.1 Organisationsspezifische Implikationen 


Aufgrund einer Vielzahl von Situationsfaktoren lässt sich zwar keine eindeutige Zu- 
ordnung von Internationalisierungsstrategie und Organisationsstruktur vorneh- 
men.°'” Dennoch existieren Ansätze, die eine zumindest grobe Beurteilung der 
Vorteilhaftigkeit verschiedener Organisationstypen ermöglichen. Unter Berücksich- 
tigung zentraler Kriterien°'® wie Koordination, Partizipation, Know-how-Transfer o- 


en Macharzina spricht von höherer Effizienz bei einem „Fit“ zwischen Strategieelementen und 


Formen der Organisationsstruktur; vgl. Macharzina, K., Internationalisierung und Organisation, 
a.a.O., S. 8f. CHANDLER formulierte in diesem Zusammenhang die „structure follows strategy"- 
Hypothese; vgl. Chandler, A.D., Strategy and Structure, Cambridge 1962; vgl. auch Bühner, R., 
Strategie und Organisation, Wiesbaden 1985; Stopford, J.M., Wells, L.T., Strategy and Structu- 
re of Multinational Enterprise, London 1972. Empirische Untersuchungen haben gezeigt, dass 
Organisationsstrukturen — insbesondere in europäischen Unternehmen - nur mit großen zeitli- 
chen Verzögerungen internationalen Strategien angepasst werden; vgl. Egelhoff, W.G., Strate- 
gy and Structure in Multinational Corporations: An Information-Processing Approach, in: Admi- 
nistrative Science Quarterly, Vol. 27, 1982, S. 435ff., Daniels, J.D., Pitts, R.A., Tretter, M.A., 
Organizing for Dual Strategies of Product Diversity and International Expansion, in: SMJ, Vol. 6, 
1985, S. 223-237. 


Vgl. Meffert, H., Globalisierungsstrategien und ihre Umsetzung im internationalen Wettbewerb, 
a.a.O., S. 451. Es wird auch von interdependenten Beziehungen zwischen den Elementen aus- 
gegangen. So kann die Struktur einer Unternehmung zur Strategie-, Kultur- und Systement- 
wicklung beitragen; vgl. Stonehouse, G. et al., Global and Transnational Business: Strategy and 
Management, a.a.O., S. 312. Vgl. hierzu auch das „7 S framework“ der Unternehmensberatung 
McKinsey; Peters, T., Waterman, R., In Search of Excellence, New York 1982. 


615 


616 Vgl. Martinez, J.l., Jarillo, J.C., The Evolution of Research and Coordination Mechanisms in 


Multinational Corporations, in: JIBS, Vol. 20/3, 1989, S. 489ff.; Frese, E., Blies, P., Konsequen- 
zen der Internationalisierung für Organisation und Management der Muttergesellschaft, in: Ma- 
charzina, K., Oesterle, M.-J., Handbuch Internationales Management, Wiesbaden 1997, S. 
287ff. Diese Einordnung der Unternenmenskultur als informales Koordinationsinstrument ent- 
spricht der funktionalistischen Sichtweise, die die Kultur als eine organisationsinterne Variable 
neben anderen zur Koordination, Integration und Motivation der Unternehmung und ihrer Mit- 
glieder ansieht; vgl. Barth, M., Unternehmen im Wertewandel: Zur Bindung der Mitarbeiter 
durch die Unternehmenskultur, Konstanz 1998, S. 9ff. Demgegenüber steht die interpretative 
Perspektive, die die Kultur als Ideensystem und damit als individualistisches Konstrukt begreift, 
d.h. Organisationen selbst werden als Kultur verstanden. 


617 \ygl. zum situativen Ansatz in der Organisationstheorie z.B. Galbraith, J.R., Nathanson, D.A., 


Strategy Implementation: The Role of Structure and Process, St. Paul 1978; Kieser, A., Kubi- 
cek, H., Organisation, a.a.O., S. 243ff. 


Die Beurteilung von Organisationstypen unter Verwendung von sog. „Design-Parametern“ 
nennt MINTZBERG im Gegensatz zum Kontingenzansatz, der auf einer Vielzahl situativer Ein- 
flussfaktoren basiert, Konfigurationsansatz; vgl. Mintzberg, H., U Schesi of Organizati- 
ons, Englewood Cliffs 1979; Mintzberg, H., nn hBr Ghena 
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der Flexibilität (vgl. auch Tab. 14) lassen sich unterschiedliche Strukturtypen einer 
Netzwerkorganisation bzw. generell einer Einbindung von Auslandsaktivitäten in 
ein international tätiges Unternehmung aufzeigen°'? (vgl. Abb. 24): die unspezifi- 
sche, die seggregierte und die integrierte Organisationsstruktur. Bevor eine spezifi- 
sche Betrachtung der organisatorischen Abbildung einer Allianzorganisation um die 
Deutsche Bahn AG erfolgt, sollen die relevanten Strukturtypen kurz vorgestellt wer- 
den. Da die unspezifische Organisationsstruktur lediglich eine sporadische, infor- 
male Regelung der Auslandsaktivitäten beinhaltet, stellt sie keine wirkliche Option 
zur Koordination allianzspezifischer®’ Angelegenheiten dar. 


ee Te 
dinationsgruppen 
Koordination. Durehseizungstangken |. [| + | + | 
“Parizipation, azen | | oOo 
koownowtanste | e o o FE 
[Flesinat, Anpassungsschneiigken | = | =- T = | 
Ressowcenauwara kosten | + | 0 | | 
[Proferung, Erscheimungsbid | - | = To eoo 


Tab. 14: Beurteilung alternativer Organisationstypen anhand zentraler Kriterien 


(Quelle: in Anlehnung an Hemm, H., Diesch, P., Internationale Kooperationen 
und Strategische Allianzen, a.a.O., S. 541) 


MNCs: Get off the Reorganization Merry-go-round, in: HBR, Vol. 61/2, 1983, S. 140; Kreutzer, 
R., Raffee, H., Organisatorische Verankerung als Erfolgsbedingung eines Global Marketing, in: 
Thexis, Vol. 3/2, 1986, S. 11ff. 


Vgl. im Folgenden Schöllhammer, H., Organization Structures of Multinational Corporations, in: 
Academy of Management Journal, Vol. 14, 1971, S. 348; Welge, M.K., Management in deut- 
schen multinationalen Unternehmungen: Ergebnisse einer empirischen Untersuchung, Stuttgart 
1980, S. 193. Neben den beschriebenen Organisationstypen existiert noch das Autonomie- 
Modell bzw. das Profit Center-Prinzip, das jedoch im betrachteten Kontext nicht sinnvoll er- 
scheint, da es den Aspekt der länderspezifischen Integration nicht berücksichtigt; vgl. Meffert, 
H., Internationales Marketing-Management, a.a.O., S. 273f. Vgl. zu den unterschiedlichen Alli- 
anz-Organisationstypen insbesondere Hemm, H., Diesch, P., Internationale Kooperationen und 
Strategische Allianzen — Ziele, Probleme und praktische Gestaltung unterschiedlicher Partner- 
schaften, a.a.O., S. 541; Schmidt, S., Strategische Allianzen im Luftverkehr — Erfolgsorientier- 
tes Management europäischer Flugcarrier, Trier 1993, S. 190ff.; Meffert, H., Netzer, F., Strate- 
gische Allianzen im internationalen Luftverkehr, in: Zentes, J., Swoboda, B. (Hrsg.), Fallstudien 
zum internationalen Management: Grundlagen — Praxiserfahrungen — Perspektiven, Wiesbaden 
2000, S. 256f.; Macharzina, K., Oesterle, M.-J., Bestimmungsgrößen und Mechanismen der 
Koordination von Auslandsgesellschaften, in: Macharzina, K., Oesterle, M.-J. (Hrsg.), Hand- 
buch Internationales Management: Grundlagen — Instrumente — Perspektiven, Wiesbaden 
1997, S. 615; Welge, M.K., Holtbrügge, D., Internationales Management, Landsberg/Lech 
1998, S. 145ff. 


Im Brennpunkt der folgenden Ausführungen steht die strukturtechnische Abbildung der strategi- 
schen Allianz, da hier eine intensive Koordination notwendig erscheint. Di isatorische 
Verankerung der restlichen Auslandsaktivitäten wird) ei al 50476 
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Keine Auslandseinheit 


= 


A] Parallele Auslandseinheit 
Projekt- 7 = 7 
organi- : EH : ALJ 


sation ; i D Zn 


Getrennte Auslandseinheit 
[A| 
|B| 
d I Le iske] 
e| 


Gemeinsame Führung 


Führung durch Partner A 
a 
A | [eje] 


= Strategische Koordinationsgruppe (ohne Weisungsbefugnis) = Projektorganisation 
= Intemationale Division (ohne Weisungsbefugnis) 
= Zentrales Entscheidungsgremium auf Netzwerkebene 


g 
= 
2 
=) 
Q 
bs 
en) 
0 
Q 
N) 


Organisation 


Integrierte 
Organisation 


Abb. 24: Alternative Strukturtypen von Netzwerkorganisationen 


Bei seggregierten oder differenzierten Organisationsstrukturen werden In- 
lands- und Auslandsgeschäft deutlich voneinander getrennt. Die Allianzgeschäfte 
sind in einer spezifischen Organisationseinheit, einer strategischen Koordinati- 
onsgruppe, angesiedelt. Deren Vorteile liegen vor allem im Bereich des Know- 
how-Transfers und der Flexibilität. Hinsichtlich der Ausgestaltung gibt es mehrere 
Möglichkeiten: Entsenden die einzelnen Bereiche der Unternehmen Mitarbeiter in 
eine parallele Einheit, so spricht man von einer Projektorganisation oder von Ko- 
mitees. Zusätzlich besteht die Möglichkeit, das Allianzgeschäft in eine Linienorgani- 
sation (internationale Division) zu integrieren. 
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Es stellt sich die Frage, ob die im Flugverkehrsbereich anzutreffendem seggregier- 
ten Allianzstrukturen in Form von Projektorganisationen®' auch auf den Schienen- 
verkehrsbereich übertragbar wären. Da beide Dienstleistungsbereiche sowohl 
strukturell als auch situativ Analogien aufweisen, erscheint eine Anlehnung an die 
dort verwendeten Organisationsstrukturen sinnvoll. Das internationale Geschäft im 
Luftverkehr besitzt im Vergleich zum Schienenverkehr eine höhere Bedeutung, da 
ein Großteil des Flugverkehrs aufgrund der situativen Wettbewerbsposition des 
Flugzeugs per se international, d.h. grenzüberschreitend ist.°? Daher erscheint es 
im Schienenverkehrsbereich sinnvoll, zunächst nur das primär grenzüberschrei- 
tende Geschäft mit den Allianzpartnern ÖBB, SBB und SNCF®? in eine Allianz- 
organisation zu integrieren und die organisatorische Unabhängigkeit der Allianz- 
partner zu bewahren.” Dazu bieten sich vor allem strategische Koordinations- 
gruppen an. In der Anfangsphase einer internationalen Expansion erscheint mit 
Hilfe der strategischen Koordinationsgruppen zudem ein intensiver Know-how- 
Transfer unter gleichzeitiger Wahrung der organisatorischen Flexibilität wichtig. 


Eingeschränkte Weisungsbefugnisse der Allianzinstrumente im Flugverkehrs- 
bereich führen jedoch zu einer nur mäßig wirkungsvollen Querschnittskoordi- 
nation.” Zwar ist die Ressourcenbindung aufgrund des fehlenden Overheads 
niedrig, jedoch hängt die Wirksamkeit der Organisation entscheidend von der Qua- 
lifikation und Belastbarkeit der jeweiligen Mitarbeiter ab, die einer Doppelbelastung 
ausgesetzt sind. Zudem besteht auf Unternehmensebene stets ein Rechtferti- 
gungszwang zur Durchsetzung der Allianzinteressen. Um jedoch die bei den Flug- 
gesellschaften aufgetretenen Probleme zu vermeiden, erscheint die Einrichtung 


oz Vgl. Meffert, H., Netzer, F., Strategische Allianzen im internationalen Luftverkehr, a.a.O., S. 


256f. Innerhalb der einzelnen Unternehmensorganisationen existiert ein sog. „Alliance Strategy 
Committee“ als Projektorganisation, das die strategische Entwicklung des Netzwerks, die Über- 
prüfung der Zielerreichung sowie die Einbindung allianzrelevanter Beschlüsse auf Vorstands- 
ebene in die gemeinsame Strategie zur Aufgabe hat. An die Stelle formaler Weisungsbezie- 
hungen treten Vertrauen und persönliche Beziehungen. Daneben besteht ein „Alliance Coordi- 
nation Team“, das für die Umsetzung der Strategieinhalte innerhalb der Partnerunternehmen 
verantwortlich ist und Vermittlungsaufgaben zwischen Unternehmen- und Allianzinteressen 
wahrnimmt. 


622 Der höhere Verflechtungsgrad des Flugverkehrs lässt sich auch daran erkennen, dass bei Luft- 


verkehrsallianzen etwa 60-70% aller Entscheidungen im Netzmanagement nicht mehr ohne Be- 
rücksichtigung der Allianzbeziehungen zu treffen sind; vgl. Meffert, H., Netzer, F., Strategische 
Allianzen im internationalen Luftverkehr, a.a.O., S. 256. 


Zunächst ist allerdings zu prüfen, ob gegen eine derartige Zusammenarbeit nicht wettbewerbs- 
rechtliche Einwände bestehen. 


623 


624 Eine weitgehende Unabhängigkeit der Allianzpartner erscheint zumindest im Anfangsstadium 


der Allianz wichtig, um flexibel auf Veränderungen der Umwelt, die bspw. eine weitergehende 
Deregulierung der Verkehrsmärkte mit sich bringen kann, reagieren zu können. 
625 


Vgl. Meffert, H., Netzer, F., Strategische Allianzen im internationalen Luftverkehr, a.a.O., S. 
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einer Linienfunktion sinnvoll, die — mit entsprechenden Weisungsbefugnissen 
ausgestattet — für eine bessere Durchsetzung der Allianzinteressen sorgt. Zeitlich 
versetzt könnten sich über den grenzüberschreitenden Verkehr hinausgehende Ko- 
operationsfelder wie gemeinsamer Einkauf oder gemeinsame Forschung und Ent- 
wicklung in Projektorganisationen abbilden, welche dem Allianzkomitee unterge- 
ordnet sind. 


Die integrierte Organisationsstruktur betrachtet das Auslandsgeschäft als in- 
tegralen Teil des Unternehmens und sieht demnach keine explizite Trennung in 
Inlands- und Auslandsbereiche vor. Werden alle Entscheidungen im gemeinsamen 
Konsens in Form eines institutionalisierten Gremiums getroffen, so liegt ein Voll- 
konsensmodell bzw. eine zentrale Management-Gesellschaft vor. Die Stärke 
zentraler Managementgesellschaften liegt in der Einbindungsmöglichkeit der Part- 
nerunternehmen in die Entscheidungsprozesse und damit in der Durchsetzungsfä- 
higkeit von Entscheidungen. Übernimmt hingegen ein Partner die Koordination im 
Sinne eines Lead Country-Konzepts‘”°, dann handelt es sich um ein sog. Manage- 
ment-Partner-Modell bzw. eine Systemführerschaft eines Unternehmens. Eine 
Systemführerschaft beansprucht insgesamt die geringsten Ressourcen zur Koordi- 
nation und Integration, außerdem existieren Vorteile im Erscheinungsbild und somit 
in der Profilierung der Netzwerkorganisation. Je nach Ausgestaltung des integrier- 
ten Strukturtyps können eindimensionale, mehrdimensionale und Mischstrukturen 
unterschieden werden.” 


626 Beim Lead Country-Konzept übernimmt ein Land bzw. Unternehmen die Funktion eines Koor- 


dinators und entwickelt übergreifende verbindliche Ranmenkonzepte für die Marketingaktivitä- 
ten der restlichen Länder. Eine länderspezifische Adaption ist unter bestimmten Bedingungen 
möglich; vgl. z.B. Meffert, H., Globalisierungsstrategien und ihre Umsetzung im internationalen 
Wettbewerb, a.a.O., S. 453; Welge, M.K., Böttcher, R., Globale Strategien und Probleme ihrer 
Implementierung, in: DBW, Vol. 51/4, 1991, S. 442. 


Den klassischen (funktionalen, produktorientierten und regionenorientierten) Organisationskon- 
zepten wird unterstellt, dass sie nicht in der Lage sind, gleichzeitig globalisierungs- und lokali- 
sierungsfördernde Kräfte in angemessener Weise zu berücksichtigen. Zu den Vor- und 
Nachteilen der klassischen Organisationstypen vgl. Meffert, H., Internationales Marketing- 
Management, a.a.O., S. 259f. Die in diesem Zusammenhang abgeleitete transnationale Orga- 
nisation bzw. das integrierte Netzwerkmodell vereint globale (übergreifende Effizienz und Zent- 
ralisierung) und multinationale Charakteristika (lokale Anforderungen und Dezentralisierung) 
und impliziert Matrixstrukturen, die durch eine gleichberechtigte Gliederung nach mehreren 
Strukturierungsmerkmalen gekennzeichnet sind; vgl. insbesondere Bartlett, C.A., Ghoshal, S., 
Managing Across Borders: The Transnational Solution, a.a.O.; Bartlett, C.A., Building and Ma- 
naging the Transnational: The New Organizational Challenge, in: Porter, M.E. (Hrsg.), Compe- 
tition in Global Industries, Boston 1986; Hedlund, G., Rolander, D., Action in Heterarchies: New 
Approaches to Managing the MNC, a.a.O., S. 15ff. Die verschiedenen Organisationstypen wur- 
den in einer umfassenden empirischen Untersuchung von Harzing bestätigt; vgl. Harzing, A.- 
W., An Empirical Analysis and Extension of the Bartlett and Ghoshal Typology of Multinational 
Companies, in: Journal of Business Studies, Vol. 31/1, 2000, s a Men Organisations- 
formen weisen eine im Vergleich zu klassischen Matsie ASR exität und 
höhere Anpassungstanigkeit auf. ae sic en Sie dur aus dass in, ıgigkeit be 
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Integrierte Strukturen können — insbesondere vor dem Hintergrund eines Wan- 
dels des Unternehmens von einer ethnozentrischen zu einer transnationalen Orien- 
tierung — möglicherweise ein fortgeschrittenes Stadium der Organisationsent- 
wicklung darstellen.°® Mit zunehmender internationaler Erfahrung, fortschreitender 
Bindung von Partnerbahnen, abnehmender Beschränkung auf den grenzüber- 
schreitenden Bereich und wachsendem Umfang der integrierten Wertschöpfungs- 
aktivitäten kann die Unternehmung in einer zentralen Management-Gesellschaft 
aufgehen, welche sämtliche Aktivitäten der Unternehmungen steuert und keine 
Trennung in Inlands- und Auslandsbereiche vorsieht. Jedoch ist die Struktur einer 
zentralen Management-Gesellschaft im Schienenverkehrsbereich aus wettbe- 
werbsrechtlicher Sicht bedenklich.°”° 


Primäres Handlungsfeld der strategischen Allianz im Schienenverkehrsbereich stellt 
der grenzüberschreitende Verkehr zwischen den beteiligten Bahnen dar. Dieser 
wird im Sinne einer grenzüberschreitenden Kooperation naturgemäß in Zusam- 
menarbeit zwischen zwei Schienenverkehrsanbietern durchgeführt. Somit kann ei- 
ne Systemführerschaft nur bei sehr asymmetrischen Machtverhältnissen 
durch eine Partnerbahn übernommen werden, zumal eine formale Koordinations- 
gewalt eines Mitglieds den Grundsätzen der Partizipation und Akzeptanz der restli- 
chen Partnerunternehmen nicht entgegen kommt.” Dies gilt umso mehr, je ähnli- 
cher die Ambitionen und Machtverhältnisse zwischen den Partnern sind, wie dies 
bspw. bei einer Allianz zwischen der Deutschen Bahn und der französischen Bahn 
SNCF der Fall wäre. 


Alle übrigen, relationsbezogenen Kooperationen mit Bahnen in den entspre- 
chenden Ländermärkten können in Form bilateraler Arbeitsgruppen berücksich- 
tigt werden. Hierzu sind innerhalb einer internationalen Division regionale Differen- 
zierungen notwendig, die für eine hinreichende Durchsetzung der Kooperationsinte- 
ressen sorgen. Insbesondere die Aktivitäten in Osteuropa sollten aufgrund des be- 


stimmter Funktionen und Geschäftsbereiche länder- und produktspezifische Dimensionen in- 
tegriert werden, ohne komplexe Matrixstrukturen zu entwickeln; vgl. insbesondere Sydow, J., 
Unternehmensnetzwerke, Düsseldorf 1991, S. 15; Kutschker, M., Schmid, S., Netzwerke inter- 
nationaler Unternehmungen, Diskussionsbeiträge der Wirtschaftswissenschaftlichen Fakultät 
Ingolstadt, Ingolstadt 1995, S. 25. 


Die Netzwerkorganisation i.A. lässt sich als Endpunkt eines Stufenmodells darstellen, das die 
Veränderung der Organisationsstruktur in Abhängigkeit verschiedener Situationsmerkmale be- 
schreibt; vgl. Meyer, M., Ökonomische Organisation der Industrie: Netzwerkarrangements zwi- 
schen Markt und Unternehmung, Wiesbaden 1995, S. 125; vgl. auch Chandler, A., Strategy 
and Structure, a.a.O.; Bühner, R., Betriebswirtschaftliche Organisationslehre, 5. Auflage, Mün- 
chen und Wien 1991. 


Vgl. hierzu die Ausführungen in Kapitel B 3.1. 
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Vgl. auch Bleeke, J., Ernst, D., Mit internationalen Allianzen auf iegers in: HBM, 
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reits aufgezeigten Sondercharakters durch eine gemeinsame Arbeitsgruppe koordi- 
niert werden. Zwischen diesen Arbeitsgruppen und dem Allianzkomitee muss ein 
Abgleich hinsichtlich überschneidender Interessen erfolgen. Dies wird durch die 
Zusammenfassung der internationalen Aktivitäten in einer internationalen Division 
sichergestellt. 


Es stellt sich neben der Frage der organisatorischen Verankerung der kooperativen 
Aktivitäten schließlich diejenige nach dem Niederschlag der internationalen Aktivi- 
täten mit nicht-kooperativem Hintergrund in der Organisationsstruktur. Hinsichtlich 
des Engagements der Deutschen Bahn AG in Großbritannien bietet sich eine ei- 
gene Niederlassung an, die über eine hohe Marktnähe verfügt und mit weitgehen- 
den Entscheidungsfreiheiten ausgestattet ist, um flexibel agieren und reagieren zu 
können. Rückwirkungen auf andere internationale Aktivitäten sind wegen des Insel- 
charakters, der Aufteilung in einzelne Gebietsmonopole und damit der Beschrän- 
kung des Wettbewerbs auf den Zeitraum vor der Ausschreibung nicht zu erwarten. 
Trotz der Forderung nach Eigenständigkeit muss eine geeignete Integration in das 
Mutterhaus zum Zwecke des Know-how-Transfers sichergestellt werden. 


Multilaterale Allianzorganisation 


Allianz- 
komitee 


Nationale Organisation 


Niederl. = Niederlassung Bilaterale Arbeitsgruppen 
Großbrit. = Großbritannien 
Internat. = Intemationale 


Abb. 25: Mögliche Organisationsstruktur der Deutschen Bahn AG unter Berücksich- 
tigung der europäischen Markterschließungsstrategie 
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Neben der Organisationsstruktur stellt die System- und Prozessgestaltung einen 
wichtigen Hebel zur länderübergreifenden Integration dar.°°' Sie wird im folgenden 
Abschnitt behandelt. 


3.2 System- und Prozessgestaltung 


Aus der bisher primär nationalen Orientierung der europäischen Schienenverkehrs- 
anbieter lässt sich ein breites Spektrum an unterschiedlichen und unabhängigen 
Informations-, Planungs- und Kontrollprozessen ableiten. Im Rahmen einer weitge- 
henden Standardisierung der Marketingstrategie innerhalb eines Kooperations- 
netzwerkes erlangt auch die Vereinheitlichung der System- und Prozessgestaltung 
zunehmende Bedeutung.” 


Durch Planungen werden Teilbereiche der Unternehmung bzw. die Allianzpartner 
formal miteinander verbunden, wodurch ein integratives Denken über Wirkungszu- 
sammenhänge gefördert wird.°° Die Verfolgung einer Allianzstrategie erfordert 
einheitliche Ziel-, Maßnahmen- und Ressourcenplanungen, um Inkonsistenzen 
bei gemeinsamen Aktivitäten zu vermeiden. Dies beinhaltet z.B. die gemeinsame 
Vermarktung grenzüberschreitender Angebote oder die übergreifende Optimierung 
von Fahrzeugeinsatz und -umläufen. 


Die informatorische Integration der Partner in Form von übergreifenden Mana- 
gement-Informationssystemen bildet die Basis für die länderspezifische und län- 
derübergreifende Planung.‘ Ihr kommt besondere Bedeutung zu, da die resultie- 
rende Informationstransparenz die Notwendigkeit und den Umfang der strukturellen 
Koordination verringert.” Im Sinne einer outside-in-Betrachtung erscheinen — ne- 


a Vgl. Jaeger, A.M., Baliga, B.R., Control Systems and Strategic Adaption: Lessons from the 


Japanese Experience, in: SMJ, Vol. 6, 1985, S. 115ff.; Bonoma, T.V., Crittenden, V.L., Mana- 
ging Marketing Implementation, in: SMR, Vol. 29, 1988, S. 8. 


Prozesse sind standardisierbar, wenn Aufgabenstellungen wiederholt ausgeführt werden, die 
Aktivitäten hinreichend präzisiert werden können und die Aktivitäten beobachtbar und kontrol- 
lierbar sind. Diese Voraussetzungen sind bei bestimmten Informations-, Planungs- und Kon- 
trollprozessen erfüllt; vgl. Bolz, J., Wettbewerbsorientierte Standardisierung der internationalen 
Marktbearbeitung, a.a.O., S. 70f. 


Vgl. Welge, M.K., Koordinations- und Steuerungsinstrumente, a.a.O., Sp. 1185. 


632 


633 
2 Vgl. z.B. Kanter, R.M., Unternehmenspartnerschaften: Langsam zueinander finden, a.a.O., S. 
23. Vgl. zu den Voraussetzungen einer Umsetzung Schiemenz, B., Schönert, O., Anforderun- 
gen an Informations- und Kommunikationssysteme im internationalen Unternehmensverbund, 
in: Macharzina, K., Oesterle, M.-J. (Hrsg.), Handbuch Internationales Management: Grundlagen 
— Instrumente — Perspektiven, Wiesbaden 1997, S. 940f. 


Vgl. Raffée, H., Kreutzer, R., Organisatorische Verankerung als Erfolgsbedingung eines Global 
Marketing, a.a.O., S. 12. Ein Fokus der Standardisierung von Informations- und Kommunikati- 
onssystemen liegt dabei auf den Informationsinhalten; vgl. Meffert, H., Marktorientierte Unter- 
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ben der Nutzung gemeinsamer markt- und wettbewerbs- und technologiespezifi- 
scher Daten”? — Informationen über das politisch-rechtliche Umfeld sinnvoll: Ange- 
sichts der derzeit zwar weitgehend regulierten Marktzugangsmöglichkeiten, doch 
erkennbar beginnenden Öffnung ist die Installierung eines Frühwarnsystems von 
hoher Bedeutung. Dieses muss zum einen die aufmerksame Beobachtung der 
Bestrebungen auf europäischer Ebene, die Schienenverkehrsmärkte zu deregu- 
lieren und zu entmonopolisieren, umfassen.” Der Aufnahme von Entwicklungen 
kommt insofern entscheidende Bedeutung für die gemeinsame Ausrichtung der 
Allianz zu, als dass frühzeitige Standpunkte inside-out vertreten werden können.°°® 
Neben den Entwicklungen auf europäischer Ebene sind die konkreten Umsetzun- 
gen der Bestimmungen auf Länderebene, die entscheidend für die faktischen 
Zugangsmöglichkeiten sind, ebenso intensiv zu verfolgen.°°° 


Aus Kundensicht sind wegen der Interaktion zwischen Personal und Kunden ein- 
heitliche Informations- und Kommunikationssysteme insbesondere vor und 
während der Leistungserstellung relevant.‘ Dazu gehören einheitliche Informati- 
onsbroschüren sowie Anzeigen, Beschilderungen sowie Ansagen auf Bahnhof und 


= Bspw. sind für allianzspezifische grenzüberschreitende oder binnenländische Aktivitäten ge- 


meinsame Marktstudien über erreichbare Potenziale, notwendige Ressourcen und zu berück- 
sichtigende Umfeldbedingungen zugrunde zu legen. 


637 Eine wichtige Rolle ist in diesem Zusammenhang zwei Aspekten zuzuschreiben: Erstens 


könnte die Ausgestaltung der Novellierung der EU-Verordnung 1191/69 eine EU-weite Aus- 
schreibungspflicht für öffentliche Personenverkehre beinhalten. Unklar ist in diesem Kontext je- 
doch, ob sich der Geltungsbereich der Bestimmung auch auf den Schienenpersonenfernver- 
kehr erstreckt; vgl. 0.V., Commission Proposes „Controlled Competition" Regulation, in: UITP 
(Hrsg.), EU Express, Nr. 7/8, 2000, S. 1f.; 0.V., Kontrollierter Wettbewerb: divergierende An- 
sichten, in: UITP (Hrsg.), EU Express, Nr. 4, 2001, S. 2f. Zweitens ist derzeit die Konzeption der 
generellen Zugangsgewährung zu einem definierten Schienenpersonenfernverkehrsnetz in der 
Diskussion; vgl. 0.V., Parliament Opposes Council Compromise in Rail Liberalisation, in: UITP 
(Hrsg.), EU Express, Nr. 7/8, 2000, S. 3f. 0.V., Kontrollierter Wettbewerb: Was ist mit „Artikel 7", 
in: UITP (Hrsg.), EU Express, Nr. 7/8, 2000, S. 3f.; Deutsche Bank Research, Öffentlicher Per- 
sonennahverkehr auf dem Weg in den Wettbewerb, Frankfurt a.M. 2001, S. 15f. 


Eine Interessenvertretung erfolgt vor allem über die gemeinsamen Gremien von Schienenver- 
kehrsunternehmen GEB und UIC. 


Als im Eigentum der jeweiligen Staaten stehende Unternehmen sind auf nationaler Ebene 
bspw. Informationen über Haltungen der jeweiligen Staaten zur wettbewerbsrechtlichen Aus- 
gestaltung von Deregulierung und Privatisierung zu nennen, welche für eine enge Zusammen- 
arbeit der Unternehmen relevant sind. Bspw. ist eine kapitalmäßige Verflechtung zwischen den 
beteiligten Allianzpartnern nur mit Zustimmung der Staaten möglich. Zudem ist in diesem Zu- 
sammenhang die Frage der vertikalen Integration des Unternehmens (mit oder ohne Infra- 
strukturbereich) von entscheidender Bedeutung für die Einflussmöglichkeiten hinsichtlich des 
Zugangs Dritter zur Infrastruktur. 
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640 Die Instrumente der Informationsvermittlung reichen von kontinuierlichen Informationsbriefen 


über Videokonferenzen bis hin zu computergestützten Informationssystemen; vgl. Meffert, H., 
Internationales Marketing-Management, a.a.0., S. 278; vgl. auch Liebl, F., Strategische Früh- 
aufklärung: Trends — Issues — Stakeholders, München und Wien 1996, S. 3; Mösslang, A.M., 
Internationalisierung von Dienstleistungsunternehmen: Empirische_Releyanz — tematisie- 
rung - Gestaltung, a.a.O., S. 271f. EnS Roder- 87863-750472 
Downloaded from PubFactory at 01/11/2019 08:53:27AM 
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im Zug. Eine Kopplung der Vertriebssysteme ist Voraussetzung für eine durch- 
gängige Buchung vom Start- bis zum Zielpunkt und letztlich für eine übergreifende 
Maßnahmen- und Ressourcenplanung aus Anbietersicht, die sich wegen der Invol- 
vierung mehrerer Bahnen hinsichtlich der Durchführung grenzüberschreitender 
Verkehre auf gemeinsame (computerbasierte) Systeme stützen sollte.°*' Zur Opti- 
mierung der Reisenutzens für den Kunden scheint schließlich auch eine (verbes- 
serte) Abstimmung der nationalen Fahrpläne sinnvoll. Bislang waren deren Gel- 
tungszeiträume unterschiedlich, und die Bahnen integrierten die internationalen 
Verbindungen i.d.R. mit niedrigerer Priorität in die eigene Planung.‘ 


Die Standardisierung von Kontrollprozessen meint die Vereinheitlichung von Kon- 
trollmethoden und -abläufen. Darunter sind bspw. die Definition einheitlicher Er- 
folgskriterien zu subsumieren, anhand derer die Zuteilung gemeinsamer Erlöse 
und Kosten vollzogen werden kann. Standardisierte Kontrollinstrumente®” wie 
z.B. Kennzahlensysteme und Ergebnisrechnungen stellen einerseits den Erfah- 
rungsaustausch über die Erfolgsträchtigkeit gemeinsamer Marketing-Maßnahmen 
sicher‘** und erlauben andererseits eine konsequente Verfolgung der angestrebten 
Allianzziele und -strategien oder deren Anpassung bei Abweichungen im Bedin- 


gungsrahmen.°*® 


Da eine Anpassung von Strukturen, Prozessen und Systemen i.d.R. mit personel- 
len Widerständen verbunden ist, kommt informalen Koordinationsmechanismen 
unter Berücksichtigung kultureller Aspekte eine besondere Rolle für die Entwicklung 
eines gemeinsamen Aufgabenverständnisses im Sinne einer Identifikation mit ü- 
bergeordneten Zielen und Strategien zu. 


Zwar wurden Informationen über die internationalen und die wichtigsten nationalen Züge in 
einen Rechnerverbund von zwölf europäischen Bahnen (HERMES) eingestellt, jedoch ist ne- 
ben nicht standardisierten Kommunikationsplattformen eine nur eingeschränkte Verknüpfung 
mit den entsprechenden Binnenverkehren zu konstatieren; vgl. hierzu die Ausführungen in Ka- 
pitel A 2.2.1.3. 


Zur Vereinfachung der Fahrplanharmonisierung legte der Rat der Europäischen Gemeinschaf- 
ten in einem Gemeinsamen Standpunkt einheitliche Fahrplanperioden fest; der Wechsel des 
Netzfahrplans soll künftig am letzten Sonnabend im Mai stattfinden; vgl. DVZ (Hrsg.). DVZ-Brief 
Nr. 28 vom 14. Juli 2000. 


Vgl. zur Schwierigkeit der Definition von Kontrollgrößen in diesem Kontext Fountanari, M., Ko- 
operationsgestaltungsprozesse in Theorie und Praxis, Tübingen 1996, S. 279ff.; Michel, U., 
Wertorientiertes Management Strategischer Allianzen, München 1996, S. 218f.; Oesterle, M.-J., 
Probleme und Methoden der Joint Venture-Erfolgsbewertung, in: ZfB, Vol. 65/9, 1995, S. 991; 
Vgl. Pausenberger, E., Nöcker, R., Kooperative Formen der Auslandsmarktbearbeitung, a.a.O., 
S. 406f.; Anderson, E., Two Firms, One Frontier: On Assessing Joint Venture Performance, in: 
SMR, Nr. 4, 1990, S. 20ff. 


Vgl. Kreutzer, R., Global Marketing: Konzeption eines länderübergreifenden Marketing, a.a.O., 
S. 103. 


645 gi. Meffert, H., Internationales Marketing-Managem&titSd 08 '5: 99$-3-631-75047-6 
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3.3 Kulturelle Integration 


Besondere Anforderungen an das Management international tätiger Unternehmen 
bestehen nicht nur in der Berücksichtigung kulturellbedingt abweichender Kun- 
denanforderungen, sondern im Falle der Bildung strategischer Allianzen in der 
Integration ausländischer Partner mit unterschiedlichem kulturellen und auch 
sprachlichen Hintergrund.“ Der kulturellen Integration kommt im internationalen 
Schienenverkehrsbereich besondere Bedeutung zu, da zum einen die Leistungser- 
stellung im grenzüberschreitenden Vekehr in Interaktion mit den teilweise durch 
heterogene Bedürfnisse gekennzeichneten Kunden”, zum anderen in enger Zu- 
sammenarbeit mit den Allianzpartnern erfolgt, welche auf die divergierenden Anfor- 
derungen reagieren müssen. 


Ziel ist daher die Herstellung eines „cultural fit“ durch ein kompatibles System von 
gemeinsamen Werten, Führungsstilen und Kulturen.°* Da hinsichtlich einer Integ- 
ration der schweizerischen und österreichischen Bahn zumindest eine Sprachver- 
wandtheit zu konstatieren ist, kann im Rahmen einer engeren Zusammenarbeit mit 


pap Vgl. Tröndle, D., Kooperationsmanagement: Steuerung interaktioneller Prozesse bei Unter- 


nehmenskooperationen, Bergisch-Gladbach 1996, S. 6; Heck, A., Strategische Allianzen: Erfolg 
durch professionelle Umsetzung, Berlin u.a. 1999, S. 177. Als Summe von Wertvorstellungen, 
Denkweisen und Normen, von denen sich die Mitarbeiter leiten lassen und die das Erschei- 
nungsbild der Unternehmung nach innen und außen prägen, wird die Unternehmenskultur auch 
entscheidend von nationalen Kulturen bestimmt; vgl. Meffert, H., Hafner, K., Unternehmens- 
kultur und marktorientierte Unternehmensführung: Bestandsaufnahme und Wirkungsanalyse, 
Arbeitspapier Nr. 35 der Wissenschaftlichen Gesellschaft für Marketing und Unternehmensfüh- 
rung e.V., Meffert, H., Backhaus, K. (Hrsg.), Münster 1986, S. 4. Generell wird die Kultur als 
System gemeinsam geteilter Werte, Normen, Einstellungen, Überzeugungen und Ideale ver- 
standen; vgl. Staehle, W.H., Management: Eine verhaltenswissenschaftliche Einführung, 
a.a.O., S. 465. 


Vgl. hierzu Huber, F., Herrmann, A., Braunstein, C., Interkulturelle Werteforschung zur Gestal- 
tung von Dienstleistungen im Schienenfernverkehr, a.a.O., S. 32f.; Herrmann, A., Maier, S., 
Gestaltung von Dienstleistungen im internationalen Schienenverkehr, in: Zentes, J., Swoboda, 
B. (Hrsg.), Fallstudien zum internationalen Management: Grundlagen — Praxiserfahrungen - 
Perspektiven, Wiesbaden 2000, S. 929ff. 


Praxiserfahrungen haben gezeigt, dass der „cultural fit“ die wichtigste Prämisse einer Allianz 
bildet, um ein gemeinsames Grundverständnis zu schaffen, Vertrauen aufzubauen und damit 
die Stabilität der Partnerschaft zu erhöhen; vgl. Meffert, H., Backhaus, K. (Hrsg.), Allianzen bei 
Verkehrsdienstleistungen — Perspektiven vor dem Hintergrund sich ändernder Wirtschaftsbe- 
dingungen, a.a.O., S. 63 u. 23; Eggenschwiler, M., Management der Interaktionsqualität von Al- 
lianzen, in: Belz, C., Bieger, T. (Hrsg.),. Dienstleistungskompetenz und innovative Geschäfts- 
modelle, St. Gallen 2000, S. 348ff., Kanter, R.M., Unternehmenspartnerschaften: Langsam zu- 
einander finden, a.a.O., S. 23. Der Misserfolg strategischer Allianzen ist in erheblichem Maße 
auf unterschiedliche Wertvorstellungen und Verhaltensnormen der Partnerunternehmen und 
letztlich auf das Fehlen einer echten Integration der Partner zurückzuführen; vgl. Murray, F.T., 
Murray, A.H., Global Managers for Global Business, in: SMR, Vol. 27/4, 1986, S. 77; Coo- 
pers&Lybrand, Corporate Finance, Joint-Ventures: Étude internationale de l’experience des 
entreprises, Paris 1995; Pausenberger, E., Nöcker, R., Kooperative Formen der Auslands- 
en a.a.D., S. 409; Bronder, C., Pri ZI, R „Leitfaden, für. strategische, Allianzen, 
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der französischen Bahn SNCF von schwierigeren Integrationsbedingungen ausge- 
gangen werden.°* Dies gilt umso mehr vor dem Hintergrund einer bislang zu ver- 
zeichnenden weitgehenden Unabhängigkeit der Kooperationspartner und einer Be- 
schränkung auf den grenzüberschreitenden Bereich. 


Eine kulturelle Integration kann grundsätzlich durch einheitliche Informationspro- 
zesse unterstützt werden: So bildet der Einsatz einheitlicher Gestaltungsmittel (Lo- 
go, Firmenbild)°°° die Voraussetzung für die Schaffung einer konsistenten (Allianz-) 
Identität mit den Instrumenten Corporate Design, Corporate Communications und 
Corporate Behavior.°°' Einen weiteren Beitrag zur Identitätsvermittlung können ein- 
heitliche personalpolitische Maßnahmen wie eine gemeinsame Personalplanung 
und -entwicklung erbringen.°° Der übergreifende Personaleinsatz kann zunächst 
auf die allianzspezifischen Koordinationsgruppen beschränkt sein, später auf die 
jeweiligen Unternehmensorganisationen im Sinne von Job-Rotations und Trainee- 
Programmen ausgeweitet werden. 


649 Eine Kulturanpassung kann in diesem Falle allenfalls langfristig vollzogen werden; vgl. Meffert, 


H., Globalisierungsstrategien und ihre Umsetzung im internationalen Wettbewerb, a.a.O., S. 
455. 


Vgl. Henzler, H., Rall, W., Aufbruch in den Weltmarkt, in: Manager Magazin, Heft 9, 1985, S. 
177; vgl. zu den Elementen der Corporate Identity z.B. Meffert, H., Internationales Marketing- 
Management, a.a.O., S. 286f. 

651 gl. Meffert, H., DBW-Sichwort: Corporate Identity, in: DBW, Vol. 51/6, 1991, S. 817f. 

652 
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Vgl. Meffert, H., Globalisierungsstrategien und ihre Umsetzung im internationalen Wettbewerb, 
a.a.O., 1989, S. 455; Bronder, C., Pritzi, R., Leitfaden für strategis i «nS. 32f.; 
Kanter, R.M., Unternehmenspartnerschaften: Langsan zuende i ANE KEET OVAS 
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D. Zusammenfassung und Ausblick 
1. Zusammenfassende Würdigung der Untersuchungsergebnisse 


Ausgangspunkt der vorliegenden Untersuchung war die Tatsache, dass das Ver- 
kehrsmittel Bahn bisher nicht von den positiven Entwicklungen im europäischen 
Verkehrsbereich profitieren konnte. Fast ungeachtet der vorhandenen Potenziale 
und der fortschreitenden Deregulierung der europäischen Verkehrsmärkte (welche 
auch Bedrohungspotenziale verursachen) stehen die Schienenverkehrsunter- 
nehmen Europas weiterhin im Zeichen nationaler Orientierung. 


In Anbetracht dieser Ausgangssituation war es wesentliches Ziel der Arbeit, einen 
Ansatz zur Empfehlung von Markterschließungsstrategien im Schienenverkehrs- 
dienstleistungsbereich zu entwickeln. Die Integration eines breiten Sets an unter- 
nehmens- und umweltspezifischen Einflussfaktoren sollte zu situationsadäquaten 
Strategieempfehlungen hinsichtlich der Entscheidungsfelder Marktwahl, 
Markteintrittsform und Marktbearbeitungsstrategie führen. Insofern verfolgte die 
Arbeit einen konzeptionell-entscheidungsorientierten Ansatz, der unter Einbe- 
ziehung situativer, literaturgestützt abgeleiteter Faktoren auf die Lösung einer pra- 
xisorientierten Problemstellung zielt. 


Als Untersuchungsobjekt diente hierbei die Fernverkehrssparte der Deutschen 
Bahn AG, für die die Beschäftigung mit europäischen Markterschließungsstrate- 
gien wegen der Divergenz zwischen der angestrebten Stellung eines führenden 
europäischen Transportdienstleisters und den tatsächlichen internationalen Aktivi- 
täten besondere Relevanz besitzt. 


Vergangenheitsbezogene Daten, die eine empirische Analyse hinsichtlich der Wahl 
von Markterschließungsstrategien erlauben, wären in diesem Kontext nur von ge- 
ringem Erkenntnisgehalt gewesen, da die europäische Schienenverkehrsbranche 
erst am Anfang eines Internationalisierungsprozesses steht. Die Deutsche Bahn 
stellte für diese Untersuchung Daten auf Basis einer gesamteuropäischen Ver- 
kehrsmatrix bereit, die in Kombination mit weiteren DB-internen Daten und Berech- 
nungen, Experteninterviews und Informationen aus Sekundärquellen die Ableitung 
zukunftsgerichteter, entscheidungsunterstützender Aussagen erlauben sollten. 


Die Ableitung strategischer Empfehlungen für den Schienenverkehrsdienstleis- 
tungsbereich im europäischen Kontext setzte zunächst an europäisierungsrele- 
vanten Eigenschaften von Schienenverkehrsdienstleistungen an. Eine Besonder- 
heit bildet der derivative Charakter der Nachfrage, aus welchem sich eine künfti- 
ge Zunahme der grenzüberschreitenden Verkehrsnachfrage ableiten lässt. Als 
weiteres Merkmal konnte der Fixkostencharakter, yon \Verkehrsdienstleistungen 
heraus gearbeitet werden, Unter Auslastungsctund damit Kostengesichtspunkten 
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kommt der Ausnutzung von Ecomomies of density und size im internationalen Be- 
reich eine besondere Rolle zu. Zwei weitere Merkmale sind außerdem von hoher 
Relevanz: Die Integrationsdimension lässt sich in einen Interaktions- und einen 
Individualisierungsaspekt unterteilen und betont damit die Anpassungsnotwendig- 
keit der Leistungserstellung an interkulturelle Unterschiede, damit die einge- 
schränkte Standardisierbarkeit der Leistung sowie den Einfluss des Personals auf 
die Qualitätswahrnehmung durch den Kunden. Die Kontrolle über das Personal hat 
wesentliche Bedeutung für die Internationalisierung. Der Infrastrukturbindungs- 
aspekt bringt die Zusammenschaltungsproblematik verschiedener Netze, somit die 
Zugangsschwierigkeit zu ausländischen Infrastrukturen zum Ausdruck und unter- 
streicht die Abhängigkeit der Leistungserstellung von der Infrastruktur. Wichtig ist in 
diesem Zusammenhang die Verknüpfung der Leistungserstellung mit dem Heimat- 
markt, d.h. mit dem eigenen Verkehrsnetz. Die Kontrollmöglichkeit über die Infra- 
struktur stellt einen zentralen Erfolgsfaktor dar. 


Die zentralen Charakteristika Integrationsgrad und Infrastrukturgebundenheit wur- 
den in einer Typologie als Ausgangspunkt der Ableitung typenspezifischer Implika- 
tionen zusammengeführt. Zweck der Typologisierung waren zum einen die Abgren- 
zung des Typs der (internationalen) Schienenverkehrsdienstleistung von anderen 
Leistungen und zum anderen die Identifikation von Parallelen, die letztlich Trans- 
ferpotenziale für verwandte Leistungen bergen. Anhand der verwendeten Dimen- 
sionen wurden vier Typen identifiziert, wobei die personengebundenen Schienen- 
verkehrsdienstleistungen mit vergleichsweise hoher Integration des Kunden und 
hoher Infrastrukturgebundenheit dem Typ „gebunden-integrativ" zugeordnet wur- 
den. Dieser Typ war Bezugspunkt der weiteren Betrachtungen. 


Die Ausführungen zu den Entscheidungsfeldern setzten auf literaturgestützt ab- 
geleiteten bewert- und auswählbaren Optionen auf. Die Auswahl relevanter Ein- 
flussfaktoren orientierte sich an vorhandenen Ansätzen empirischer und kon- 
zeptioneller Natur, die auf den spezifischen Kontext des Untersuchungsgegens- 
tands übertragen werden sollten. In Anlehnung an situative Forschungsansätze 
folgte eine Differenzierung der umweltbezogenen Merkmale nach aufgabenbezo- 
genen und globalen Gesichtspunkten, neben diesen fanden zudem unternehmens- 
spezifische Faktoren Berücksichtigung. Resultat dieser Untersuchungen sollten 
Aussagen sein, in welchem Kontext welche strategischen Optionen plausibel er- 
scheinen. 


Gegenstand der als repetitiven Prozess aufzufassenden Marktwahl waren die ein- 
zelnen Länder Europas, innerhalb derer weitgehend vergleichbare Rahmenbedin- 
gungen politisch-rechtlicher, technischer und sozio-kultureller Art unterstellt wurden. 
al wurde DARN oam Bezug zum Heimatmarkt.in. arapzübersehreitende und 
Binnenverkehrsmärkte differenziert. Außerdem yurde) der Grah des zäumlichen 
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Marktabdeckung (fokussiert bis breit) als weiterer Gestaltungsfaktor der Marktwahl- 
strategie berücksichtigt, so dass pro Ländermarkt vier Optionen zur Auswahl stan- 
den. 


Anhand der Kriterien Kontrollmöglichkeit und Ressourcenbedarf wurden potenzielle 
Markteintrittsformen - verstanden als institutionelle und strukturelle Arrangements 
— charakterisiert und systematisiert. Die Kontrollmöglichkeit ergab sich aus der Be- 
deutung der Leistungspotenziale und -prozesse bzw. des Einflusses auf die Aus- 
gestaltung von Kundenintegration und Infrastrukturbindung für die vom Kunden 
wahrgenommene Qualität. Im Rahmen des unterstellten Allokationszwangs knap- 
per Ressourcen musste der Ressourcenbedarf als relativierender Faktor integriert 
werden. Als Markteintrittsformen wurden — mit steigendem Kontroll- und Ressour- 
cenbedarf — das Contractual Joint-Venture, das Equity Joint-Venture und der Wett- 
bewerb als individuelle Einstiegsform identifiziert. Neben den beiden genannten 
kooperativen Arrangements mit fokussierter Marktabdeckung stellt die Strategische 
Allianz eine Sonderform des kooperativen Engagements mit breiter Marktabde- 
ckung dar. 


Die Frage der Marktbearbeitung fokussierte sich vor dem Hintergrund länderüber- 
greifender Aktivitäten auf die Untersuchung der Differenzierungspotenziale und — 
notwendigkeiten. Dabei waren in Abhängigkeit der vorhandenen Kosten- und Leis- 
tungsorientierung sowie der Umweltheterogenitäten die Optionen einer standardi- 
sierten, einer differenzierten sowie einer modularen Strategie zu untersuchen. 


Im Rahmen der Analyse des gebunden-integrativen Typs von Dienstleistungen 
wurde deutlich, dass einigen Einflussfaktoren ein besonderer Stellenwert für die 
Ableitung von Markterschließungsstrategien zukommt. Im Zusammenhang mit den 
Entscheidungsfeldern Wahl der Märkte und Markteintrittsformen sind insbesondere 
die in Literatur und Presse intensiv diskutierten Zugangsmöglichkeiten zur Infra- 
struktur sowie die Markt-Erfahrung zu nennen, die die Möglichkeit und Fähigkeit 
der Auseinandersetzung mit unterschiedlichen Bedürfnisstrukturen und Kulturen 
zum Ausdruck bringen. Auch sozio-kulturellen Faktoren sollte vor dem Hinter- 
grund einer verstärkten Verknüpfung mit ausländischen Märkten und Schienenver- 
kehrsunternehmen gewisse Beachtung geschenkt werden. Zudem sind die mit der 
Fixkostenintensität verbundenen Auslastungserfordernisse in Form von Marktpo- 
tenzialen und -wachstum in die Betrachtung einzubeziehen. Eine hohe Unter- 
nehmensgröße lässt weiterhin die Möglichkeit der Ausnutzung von Kostendegres- 
sionseffekten erwarten. Im Rahmen grenzüberschreitender Aktivitäten ergaben sich 
aus der Infrastrukturgebundenheit bestimmte Anforderungen für die technische In- 
teroperabilität, die ebenfalls im Kriterienset Berücksichtigung finden sollte. Bei der 
Beurteilung der für die Entscheidung Standardisierung, versus, Differenzierung rele- 
vante Existenz von Wetthewerksvprteilen) spielten: Kastenfaktpren; wie Auslas- 
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tungsgrade ebenso eine Rolle wie die internationale Erfahrung oder das tech- 
nologische Know-how des Personals bzw. der Organisation eines Schienenver- 
kehrsunternehmens. Heterogenitäten hinsichtlich des Kaufverhaltens und damit 
verbunden der ökonomischen Situation der Nachfrager sind ebenso von Bedeu- 
tung für die Entscheidung über Differenzierungsnotwendigkeiten. Überdies wurde 
konstatiert, dass länderspezifische Infrastrukturvoraussetzungen einen entspre- 
chenden Einfluss aufweisen. 


Die Ausführungen zur Ausgestaltung europäischer Markterschließungsstrategien 
am konkreten Beispiel der Deutschen Bahn AG begannen mit der Erläuterung des 
Zielsystems. In diesem Zusammenhang wurden die Ansprüche unterschiedlicher 
Stakeholder, die strategische Grundorientierung des Managements sowie die sich 
abzeichnenden Expansionsmöglichkeiten und Absicherungsnotwendigkeiten im 
europäischen Kontext analysiert. 


Eine Untersuchung der Stakeholder ergab, dass die DB AG als im Eigentum des 
Bundes stehendes und zahlreichen anderen Anspruchsgruppen verpflichtetes Un- 
ternehmen im Spannungsfeld zwischen gemeinwirtschaftlichen Erwartungshal- 
tungen und betriebswirtschaftlichen Anforderungen steht. Hinsichtlich der 
strategischen Orientierung des Managements konnte heraus gearbeitet werden, 
dass die Anbieter schienengebundener Verkehrsdienstleistungen potenziell eine 
transnationale Ausrichtung aufweisen, d.h. sowohl Globalisierungsvorteile als 
auch Lokalisierungsnotwendigkeiten besitzen. Es ließ sich aufgrund der derzeiti- 
gen Konzentration auf den Heimatmarkt ein idealtypischer Entwicklungspfad vor- 
zeichnen, der im Endzustand europaweit konzipierte Rahmenstrategien mit natio- 
nalen Anpassungen kombiniert. Auf Basis einer Analyse von Expansionspotenzi- 
alen und Absicherungsnotwendigkeiten konnte die Deutsche Bahn - unter Ver- 
wendung eines Scoring-Modells — gegenüber anderen europäischen Anbietern po- 
sitioniert werden. Als Resultat ergab sich eine integrierte Position, die eine Balan- 
ce zwischen offensiver und defensiver Ausrichtung impliziert. Schließlich wurden 
ausgehend vom Leitbild eines führenden europäischen Transport- und Dienstleis- 
tungsunternehmen die strategischen Oberziele im Hinblick auf ein europäisches 
Engagement abgeleitet. Im Mittelpunkt steht in Weiterführung der Auslastungslogik 
der Ausbau des Marktanteils im Sinne der Erreichung von Rentabilitäts- und 
Machtzielen. Kunden- und mitarbeitergerichteten Zielen wurde ebenfalls eine hohe 
Bedeutung eingeräumt dergestalt, dass sie vor allem unterstützende Wirkung für 
die Erreichung unternehmensgerichteter Ziele ausüben. 


Die Konzeption europäischer Markteintrittsstrategien orientierte sich an einem inte- 
grativen methodischen Ansatz, anhand dessen Märkte und länderspezifische 
Markterschließungsformen aufgrund der Interdependenz- simultan. abgeleitet 
werden sollten. Im Rahmenosires: Sroring-Medells wurden ı dies:Dimensionen 
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Marktattraktivität (als Indikator für die marktspezifischen Ertragschancen) und 
Marktbarrieren heran gezogen. Dabei spiegeln die Marktbarrieren die für den 
Schienenverkehrsbereich charakteristische Zugangsproblematik, die auf die Infra- 
strukturbindung zurückgeführt werden kann, wider. Eine Konzeptualisierung der 
Dimensionen griff auf die in Kapitel B abgleiteten Einflussfaktoren zurück, die zu- 
dem einer Operationalisierung, Gewichtung und — im Falle qualitativer Ausprägun- 
gen - bestimmter Klassifikationsvorschriften bedurften. 


In einem ersten Schritt des Prozesses der Wahl der Markteintrittsstrategie wurden 
zunächst anhand von KO-Kriterien mit Hilfe eines Filterverfahrens nicht relevante 
Länder herausgefiltert. Die verbliebenen Ländermärkte wurden in einem nächsten 
Schritt einer detaillierten Analyse unterzogen. Die Bewertung der Ländermärkte 
erfolgte getrennt nach grenzüberschreitendem und Binnenverkehrsbereich. Nach 
der Einordnung der Deutschen Bahn AG hinsichtlich der verwendeten Kriterien 
konnte — unter Anwendung einer hierarchischen Clusteranalyse — eine Visualisie- 
rung unterschiedlicher Typen von Ländermärkten in einem zweidimensionalen 
Portfolio erreicht werden. Diese konnten zu vier unterschiedlichen Ländergrup- 
pen verdichtet werden: 


= Die Gruppe „Binden“ beschreibt die Notwendigkeit, bei gleichzeitig hoher Att- 
raktivität und hohen Barrieren die Potenziale in intensiver Kooperation mit der 
Staatsbahn (bei breiter Marktabdeckung) auszunutzen. Die Stabilität der Bin- 
dung kann - falls wettbewerbsrechtliche Gründe nicht dagegen sprechen — 
durch eine Kapitalbeteiligung unterstützt werden. Dieser Gruppe wurden die 
Länder Österreich, die Schweiz und (eingeschränkt) Frankreich zugeordnet. 


a Als Synonym für einen konfrontativen Eintritt ist die Gruppe „Angreifen“ anzu- 
führen, deren Mitglieder sowohl im grenzüberschreitenden als auch im Binnen- 
verkehrsbereich niedrige Marktbarrieren und zumindest im Binnenverkehr hohe 
Marktattraktivitäten aufweisen. Dieser Gruppe ist nur Großbritannien zuzurech- 
nen. Der Wettbewerb beschränkt sich im vorliegenden Falle jedoch auf den Zeit- 
raum vor der Vergabe der Konzessionen; anschließend existieren zeitlich be- 
grenzte Gebietsmonopole.°°® 


= Die Ländermärkte der Gruppe „Optimieren“ sind durch relativ geringe grenz- 
überschreitende Potenziale gekennzeichnet. Hier sollte eine relationsspezifische 
Zusammenarbeit mit den Nachbarbahnen angestrebt werden. Belgien, Polen, 
Tschechien, Schweden, Italien, Spanien, die Niederlande und Dänemark wur- 
den als Vertreter dieser Gruppe identifiziert. 


653 . ; ON 
Vgl. hierzu 0.V., Keine Spur von Wettbewerb auf Großbritanniens gshienen, dn: Erankfurter 
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= Die beiden letztgenannten Ländermärkte stehen aufgrund ihrer vergleichsweise 
hohen Marktattraktivität an der Grenze zur Gruppe „Abwägen", die durch ver- 
gleichsweise niedrige Barrieren und hohe Attraktivitäten charakterisiert sind. In 
diesen Fällen sind Veränderungen hinsichtlich der Marktsituationen sorgfältig zu 
beobachten. 


Im Hinblick auf die Fragestellung Standardisierung versus Differenzierung wur- 
den zunächst die Dimensionen Differenzierungspotenziale und -notwendigkeiten 
konzeptualisiert und operationalisiert. Ein Vergleich mit ausgewählten europäischen 
Bahnen offenbarte weder eine ausgeprägte Kosten- noch Leistungsorientierung der 
Deutschen Bahn AG. Differierende Rahmenbedingungen konnten insbesondere in 
den osteuropäischen Ländermärkten Polen und Tschechien aufgezeigt werden, 
so dass vor allem dort eine regionale Differenzierung erforderlich würde. In den 
westeuropäischen Kooperationsländern sollte hingegen eine umfassende Stan- 
dardisierung zur Ausnutzung von Kostendegressionspotenzialen erfolgen. Hin- 
sichtlich der Allianzländer konnte eine weitgehend standardisierte Marktbearbei- 
tung abgeleitet werden, die jedoch — im Sinne einer modularen Strategie — durch 
länderbezogene Zusatzleistungen und Servicemerkmale ergänzt werden sollte. Be- 
züglich Großbritannien wurde deutlich, dass aufgrund der konzessionsbedingten, 
spezifischen Anforderungen eine Differenzierung in Bezug auf die übrigen Län- 
dermärkte notwendig sein würde. Parallel zu den erläuterten regionenspezifischen 
Vorgehensweiesen sollte generell der Aufbau von Kosten- und Leistungsvorteilen 
angestrebt werden. 


In Anbetracht der Relevanz der Implementierung für den Unternehmenserfolg und 
einer hohen Komplexität von Kooperationsnetzwerken wurde ausgewählten Koor- 
dinationsinstrumenten besondere Aufmerksamkeit gewidmet: der strukturspezifi- 
schen Verankerung, der Prozess- und Systemgestaltung und der kulturelien Integ- 
ration. Folgende Ergebnisse konnten herausgearbeitet werden: 


= Seggregierte Organisationsstrukturen stellen — zunächst mit Fokus auf dem 
grenzüberschreitenden Geschäft — vor allem im Anfangsstadium einer europäi- 
schen Ausrichtung einen geeigneten Strukturtyp dar. Dabei steuert die strategi- 
sche Koordinationsgruppe als internationale Division mit Weisungsbefugnis- 
sen ein Allianzkomitee, zusätzliche allianzspezifische Projektgruppen und für die 
restlichen Ländermärkte verantwortliche bilaterale Arbeitsgruppen. In einem 
fortgeschrittenen Stadium kann die zentrale Management-Gesellschaft als integ- 
rierte Organisation eine Strukturierungsmöglichkeit darstellen. Das Engagement 
in Großbritannien sollte in Form einer Niederlassung mit hoher Selbständigkeit 
Niederschlag finden. 


= Systeme und Prozesse sind innerhalb des Konperationsverbundes, im. Zuge 
einer Standardisierung, das Marketingpweitgehend: zu versinbeitliehen. Wichti- 
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ge Standardisierungsbereiche sind in diesem Zusammenhang die Koordination 
der nationalen Fahrpläne und eine Kopplung der Vertriebssysteme als Vor- 
aussetzung für eine übergreifende Maßnahmen- und Ressourcenplanung. Im 
Sinne einer informatorischen Integration der Partner dienen übergreifende Ma- 
nagement-Informationssysteme gleichzeitig der Reduktion des Umfangs der 
strukturellen Koordination. Die Installierung eines Frühwarnsystems ist im Zu- 
sammenhang mit den künftig zu erwartenden Liberalisierungsbestrebungen ent- 
scheidend für die Anpassungsfähigkeit und die gemeinsame Ausrichtung der Al- 
lianz. Die Vereinheitlichung von Kontrollmethoden und -prozessen bildet die 
Basis für eine Beurteilung und ggf. Korrektur allianzspezifischer Ziele, Strate- 
gien und Maßnahmen. 


a Vor dem Hintergrund einer hohen Kundenintegration und der Absicht des Auf- 
baus eines umfangreichen Kooperationsnetzwerkes kommt der kulturellen In- 
tegration entscheidende Bedeutung für die Entwicklung der Identität und Sta- 
bilität dieses Netzwerks zu. Im Zentrum der Aktivitäten stehen dabei neben 
einheitlichen Gestaltungsmitteln personalpolitische Maßnahmen, die inbeson- 
dere auf die Bereiche Personalplanung und -entwicklung sowie Leistungsbeur- 
teilung und -vergütung zielen. 


Schließlich lässt sich ein strategischer Bezug zu der entwickelten Typologisie- 
rung herstellen: Im Rahmen einer personalabhängigen Produktion, der im inter- 
nationalen Kontext erhöhte Bedeutung zukommt, kann eine erforderliche Kontrolle 
des Leistungsprozesses entweder direkt (in Form eines individuellen Engage- 
ments) oder indirekt (über eine enge Bindung an einen Partner) erreicht werden. 
Gleichzeitig bewirkt die Infrastrukturabhängigkeit der Leistungserstellung eine 
Zusammenarbeit mit dem nationalen Anbieter, um über eine (wenn auch einge- 
schränkte) Kontrolle über die Infrastruktur die Zusammenschaltungsproblematik zu 
relativieren. Zwar wird die relative Bedeutung dieser Dimension im Zuge einer zu- 
nehmenden Deregulierung der Verkehrsmärkte abnehmen, doch ist selbst bei einer 
institutionellen Trennung zwischen Fahrweg und Betrieb von der Existenz von 
Netzstruktureffekten und damit von einer nachhaltigen Relevanz der Dimension 
auszugehen. 


Der entwickelte Ansatz bildet angesichts der Integration eines breiten Sets an un- 
ternehmens- und umweltspezifischen Einflussfaktoren eine geeignete Grundlage 
für die Bestimmung von Markterschließungsstrategien europäischer Schienenver- 
kehrsunternehmen. Er ermöglicht die Identifikation grundlegender strategischer 
Stoßrichtungen mit der Ableitung zu erschließender Märkte, länderspezifischer Ein- 
trittsformen und von Ansatzpunkten einer übergreifenden Marktbearbeitungsstrate- 
gie. Weiterhin lassen sich Implikationen für die strategiekonforme Implementierung 
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Ansatzpunkte für weitergehende Forschungsarbeiten 


In Anbetracht des verwendeten Bezugsrahmens, der erzielten Untersuchungser- 
gebnisse der vorliegenden Arbeit und der entsprechenden Implikationen für die 
Unternehmenspraxis lassen sich folgende inhaltliche und methodische Ansatz- 
punkte für weiterführende Forschungsarbeiten identifizieren: 


654 


655 


656 


Die vorliegende Untersuchung konzentrierte sich auf die Ableitung von Markter- 
schließungsstrategien für den Schienenverkehrsdienstleistungsbereich, welcher 
stellvertretend für den gebunden-integrativen Typ von Dienstleistungen darge- 
stellt wurde. Insbesondere der Personenluftverkehr weist weitreichende Ähn- 
lichkeiten auf, so dass eine Übertragung der hier gewonnenen Erkenntnisse 
möglich erscheint. Aber auch den hinsichtlich nur einer Dimension der vorge- 
stellten Typologisierung ähnlichen Typen der variabel-integrativen sowie vor 
allem gebunden-autonomen Dienstleistungen sind strategiebezogene Parallelen 
zu unterstellen. Jene wären in einer explizit typologieorientierten Betrachtung 
herauszuarbeiten. 


Während die Untersuchung an vielen Stellen den integrativen Charakter der 
Entscheidungen sowohl im Hinblick auf Länder als auch Entscheidungsfelder 
aufzeigt, ist die Berücksichtigung von Rückkopplungen”* zwischen Länder- 
marktstrategien und Entscheidungsfeldern verbesserungsfähig. Auch die Einbe- 
ziehung von Interdependenzen zwischen Strategie und Implementierung (z.B. 
strukturspezifische Tatbestände) ist in diesem Kontext zu nennen.°”° 


Neben der Identifizierung potenzieller Zielmärkte und der Wahl der entspre- 
chenden Markteintrittsform spielt das Timing des Markteintritts°° eine zent- 
rale Rolle im Rahmen der Ausgestaltung einer Internationalisierungsstrategie. 
Bezüglich des Timings sind länderübergreifende und länderspezifische Strate- 
gien zu unterscheiden. Länderübergreifende Timingstrategien beschäftigen sich 
mit der Fragestellung, ob mehrere Ländermärkte simultan (Sprinkler- oder Di- 
versifikationsstrategie) oder sequentiell (Wasserfall- oder Konzentrationsstrate- 
gie) in welcher Abfolge zu bearbeiten sind. Die länderspezifische Timingstrate- 
gie hingegen betrachtet den Zeitpunkt des Eintritts in einen Markt und bewegt 


Vgl. zu diesem Themenkomplex insbesondere Backhaus, K., Voeth, M., Büschken, J., Interna- 
tionales Marketing, a.a.O., S. 46ff. 


Vgl. zur Notwendigkeit einer interaktiven Verknüpfung von Strategie und Struktur u.a. Hall, D.J., 
Saias, M.A., Strategy follows strukture, in: SMJ, Vol. 1, 1980, S. 149-163; Gaitanides, M., Stra- 
tegie und Struktur, in: Zeitschrift für Organisation, Nr. 2, 1985, S. 115-122. 


Vgl. zum Timing insbesondere Meffert, H., Bolz, J., Internationales Marketing-Management, 
a.a.O., S. 137f.; Meffert, H., Pues, C., Timingstrategien des internationalen Markteintritts, in: 
Macharzina, K., Oesterle, M.-J., Handbuch Internationales Manag nt: n — Instru- 
mente — Perspektiven, Wiesbaden 1997, S. 255f. JENS Röder - 878"3-531.79927-6 
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sich im Spannungsfeld zwischen Pionier- und Folgerverhalten. Beide Aspekte 
sind vor dem Hintergrund der Markteintrittsstrategie zu berücksichtigen. 


In Anlehnung an die verhaltenswissenschaftliche Forschungsrichtung könnten 
(persönliche) Internationalisierungsmotive und Internationalisierungsneigungen, 
damit personenbezogene Charakteristika als Einflussfaktoren der Markter- 
schließungsstrategie integriert werden.°°” Die besondere Bedeutung persönli- 
cher Motive für das Entscheidungsverhalten von Unternehmen bzw. Managern 
steht jedoch im Kontrast zur Nachweisbarkeit des Einflusses.°”® Als geeigneter 
theoretischer Bezugsrahmen könnte ein verhaltenswissenschaftlich- 
situativer Ansatz dienen, der individuelle Entscheidungs- und Verhaltensmus- 
ter in Form von intervenierenden Variablen in die Modellstruktur integriert.°°° 


Die Verknüpfung der Wahl geeigneter Markterschließungsstrategien mit dem 
entsprechenden Erfolg wurde zwar implizit unterstellt, jedoch nicht ausdrück- 
lich in die Betrachtung einbezogen. Streng genommen umfasst der kontingenz- 
theoretische Ansatz auch die Behandlung dieser Relation.°® Zu untersuchen 
wäre in diesem Kontext die Erfolgswirkung umwelt- und unternehmensspezifi- 
scher Faktoren im Rahmen einer spezifischen Markterschließungsstrategie.°°' 


Vgl. hierzu u.a. Cicic, M., Patterson, P.G., Shoham, A., A Conceptual Model of the Internationa- 
lization of Service Firms, a.a.O., S. 92ff. sowie die dort angegebene Literatur; vgl. in diesem 
Zusammenhang auch Müller, S., Gelbrich, K., Interkulturelle Kompetenz und Erfolg im Aus- 
landsgeschäft: Status quo der Forschung, Dresdner Beiträge zur Betriebswirtschaftslehre, Nr. 
21, 1999, S. 1ff. 


Vgl. zur Bedeutung persönlicher Motive u.a. Müller, S., Kornmeier, M., Motive und Einflussfak- 
toren der einzelwirtschaftlichen Internationalisierung, a.a.O., S. 83 sowie die dort angegebene 
Literatur. Auf die Verhaltensdimension im Entscheidungsprozess weisen auch Müller-Stewens 
und Lechner hin; vgl. Müller-Stewens, G., Lechner, C., Untermehmensindividuelle und gast- 
landbezogene Einflussfaktoren der Markteintrittsform, a.a.O., S. 245ff. 


Vgl. u.a. Prescott, J.E., Environments as Moderators of the Relationship Between Strategy and 
Performance, a.a.O., S. 331; Bourgeois, L.J., Strategy and Environment: A Conceptual Integra- 
tion; a.a.O., S. 33f.; Kropfberger, D., Der erweiterte situative Ansatz in der Planungsforschung - 
Einsatzbedingungen von Marketing und Marketing-Planung in Industrie und Gewerbe, in: Ma- 
zanec, J., Scheuch, F. (Hrsg.), Marktorientierte Unternehmensführung, Wien 1984, S. 605f. 


Vgl. u.a. Staehle, W.H., Der situative Ansatz in der Betriebswirtschaftslehre, a.a.O., S. 36ff.; 
Zeithaml, V.A., Varadarajan, P.R., Zeithaml, C.P., The Contingency Approach: Its Foundations 
and Relevance to theory Building and Research in Marketing, a.a.O., S. 40; Lehner, J.M., Kon- 
tingenz, in: DBW, Vol. 50/1, 1990, S. 129; Conant, J.S., Mokwa, M.P., Varadarajan, P.R., Stra- 
tegic Types, Distinctive Marketing Competencies and Organizational Performance: A Multiple 
Measures-Based Study, in: SMJ, Vol. 11, 1990, S. 366. 


Vgl. hierzu Lages, L.F., A Conceptual Framework of the Determinants of Export Performance: 
Reorganizing Key Variables and Shifting Contingencies in Export Marketing, in: Journal of Glo- 
bal:'Marketing, Vol. 13/3, 2000, S. 29-51; Zou, S., Andrus, D.M., Norwell, D.W., Standardization 
of International Marketing Strategy by Firms From a Developing Country, in: IMR, Vol 15/5, 
1998, S. 333-356; Pan, Y., Li, S., Tse, D.K., The Impact of Order and Mode of Market Entry on 
Profitability and Market Share, in: Journal of International Business Review, Vol. 30/1, 1999, S. 
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Ein durch die vorliegende Untersuchung nur flankierend behandelter Bereich 
stellt die Ausgestaltung des Einsatzes marketingpolitischer Instrumente dar. 
Hier könnte insbesondere die markenpolitische Betrachtung weiter vertieft wer- 
den. Die Markenführung im Allianzverbund besitzt eine hohe Relevanz für die 
gemeinsame Positionierung der Allianz am Markt. Von entscheidender Bedeu- 
tung für die Gestaltung der Markenstrategie, in deren Rahmen insbesondere die 
Frage der Hierarchie zwischen Allianz- und Firmenmarke zu beantworten ist“, 
ist die Wahrnehmung der Nachfrager.°°® Die aus einem gemeinsamen Marken- 
auftritt der Allianzpartner resultieren Imagetransfereffekte bestimmter Intensität, 
Richtung und Wirkung können von hoher Bedeutung für die individuellen Mar- 
kenimages der Einzelunternehmen sein.°°* Eine Konzeptualisierung und Opera- 
tionalisierung jener Beziehungen wäre eine Aufgabe der weiterführenden Mar- 
ketingforschung. 


Aufgrund der Fokussierung der Untersuchung der Marktbearbeitungsstrategie 
auf die Frage Standardisierung versus Differenzierung ergibt sich die Möglich- 
keit, weitere Dimensionen der Marktbearbeitungsproblematik zu analysieren, 
bspw. den Strategiestil oder die Strategieabsicherung.°°° 


Angesichts der nur beschränkt zufrieden stellenden Datenlage zur Untersu- 
chung der Thematik Standardisierung versus Differenzierung wäre eine 
weitere Qualifizierung der Aussagen in Form einer Durchführung von Markt- 


keit von der Zufriedenheit mit dem erreichten Erfolg; vgl. Patterson, P.G., Cicic, M., Shoham, 
A., A Temporal Sequence Model of Satisfaction and Export Intentions of Service Firms, in: 
Journal of Global Marketing, Vol. 10/4, 1997, S. 23-43; Patterson, P.G., de Ruyter, K., Wetzels, 
M., Modelling Firms to Continue Service Exporting: A Cross-Country Analysis, a.a.O., S. 351- 
365. 


Grundsätzliche Optionen sind die Unterordnung der Allianzmarke unter die Firmenmarke oder 
die Überordnung der Allianzmarke im Sinne einer Dachmarke; vgl. hierzu u.a. Meffert, H., Net- 
zer, F., Strategische Allianzen im internationalen Luftverkehr, a.a.0., S. 130f. 


Zentrale Herausforderungen sind in diesem Zusammenhang die Bewahrung der eigenen Mar- 
kenstärke und -identität im Allianzverbund, die Stabilisierung und Sicherung des Marken- 
images durch eine einheitliche Produkt- und Servicewahrnehmung über das gesamte Leis- 
tungsspektrum und die Gestaltung der innerbetrieblichen Prozesse im Sinne einer Ausrichtung 
der Marketingorganisation und -prozesse auf die Komplexität im Allianzverbund; vgl. Klein, H., 
Internationaler Wettbewerb der Allianzen, in: Meffert, H., Backhaus, K. (Hrsg.), Allianzen bei 
Verkehrsdienstleistungen — Perspektiven vor dem Hintergrund sich ändernder Wirtschaftsbe- 
dingungen, Dokumentationspapier Nr. 112, Wissenschaftliche Gesellschaft für Marketing und 
Unternehmensführung e.V., Münster 1997, S. 23. 


Zu beachten sind in diesem Kontext auch Imagetransfereffekte der beteiligten Partner, d.h. 
negative Ausstrahlungseffekte auf den Markenwert im Falle differierender Qualitätsniveaus; vgl. 
hierzu insbesondere Meffert, H., Netzer, F., Formen strategischer Netzwerke und Implikationen 
für das Marketing, a.a.O., S. 42f. 


Vgl. hierzu Haedrich, G., Tomczak, T., Strategische Markenführung, Berlin und Stuttgart 1990, 
S. 130; Meffert, H., Kimmeskamp, G., Industrielle Vertriebssysteme, im Zeic andels- 
konzentration, in: Absatzwirtschaft, Nr. 3, 1983, S. alssröder 9783 897 
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studien hilfreich. Von Interesse sind in diesem Zusammenhang insbesondere 
Angaben zum Kaufverhalten in den einzelnen Ländermärkten als Indikator für 
eine Differenzierungsnotwendigkeit sowie zu den bahnspezifischen Kosten- und 
Leistungspositionen, welche Aufschluss über die Differenzierungspotenziale ge- 
ben. 


Angesichts einer zunehmenden Deregulierung und der damit verbundenen In- 
tensivierung des intramodalen Wettbewerbs sollte eine Ausdehnung der Be- 
trachtung auf dritte Anbieter erfolgen. Während in der vorliegenden Arbeit 
Markterschließungsstrategien lediglich in Beziehung zur länderspezifischen (e- 
hemaligen) Staatsbahn als Hauptanbieter gesetzt wurden, stellen Dritte ein Me- 
dium zum Markteinstieg im Wettbewerb zur Staatsbahn dar. 


Im Zusammenhang mit dem Eintritt in einen ausländischen Markt stellt sich die 
Frage nach alternativen Optionen zur Umgehung der den Schienenverkehrs- 
bereich kennzeichnenden Vernetzungsproblematik. Insbesondere die Mög- 
lichkeit des Aufbaus eines eigenständigen Netzes im Auslandsmarkt ist zu prü- 
fen, bspw. durch die Verknüpfung von Personennah- und Personenfernver- 
kehrsaktivitäten. Die Speisung von Fernverkehren kann grundsätzlich durch 
Feederverkehre an einem Ende (aufkommensstarker) Relationen sicher gestellt 
werden, so dass eine integrative Markterschließungsstrategie für den 
Schienenpersonenverkehr zu entwickeln wäre. 


Fasst man den Internationalisierungsprozess als Prozess einer geplanten Evo- 
lution auff, so ist eine Betrachtung der Branchenentwicklung aus eher 
volkswirtschaftlicher Sicht von Interesse. Hier steht die Fragestellung im Vor- 
dergrund, wie sich zukünftig die Marktstruktur vor dem Hintergrund der ange- 
nommenen Intensivierung des Wettbewerbs insbesondere auf internationaler E- 
bene entwickeln wird. Anknüpfend daran stellt sich aus betriebswirtschaftlicher 
Sicht die Frage, welche Wirkungen und Interdependenzen zum Verhalten der 
einzelwirtschaftlichen Unternehmung bestehen. In dieser Frage erscheint ein 
szenariengeleitetes Vorgehen zielführend. 


Insgesamt wird deutlich, dass sich trotz der vorliegenden Erkenntnisse weitere Fra- 
gestellungen im Rahmen der Entwicklung von Markterschließungsstrategien im eu- 
ropäischen Schienenverkehrsbereich ergeben. Die Untersuchung der Möglichkeiten 
einer Europäisierung von Schienenverkehrsunternehmen kann nur dann einen ent- 
scheidenden Beitrag zur marktorientierten Ausrichtung leisten, wenn es gelingt, 
einerseits eine Verbindung mit dem (oftmals gemeinwirtschaftlich geprägten) natio- 


Vgl. Kirsch et al., Betriebswirtschaftliche Logistik: Systeme, Entschei en, Wies- 
baden 1973, S. 694ff. nen, det - gegungen, Med 
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nalen Kontext von Schienenverkehrsanbietern herzustellen und andererseits eine 
konsequente Abbildung und Umsetzung der strategischen Optionen zu erreichen. 
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A1. Übersicht über ausgewählte Ansätze der Wahl internationaler Markter- 
schließungsformen 


Untersuchte Markter- Identifizierte Einflussfaktoren DLFo- | emp./ 
schließungsformen kus konz. 


Anderson, Tochtergesellschaften, Wettbewerbsvorteile, Länderrisiken, internationale 
Gatignon Gemeinschaftsunter- Erfahrung, kulturelle Distanz, Skaleneffekte, Wer- 
(1986) nehmen beintensität 


Contractor, | Kooperation, Tochter- Kosten, Nutzen; Risiko 
Lorange gesellschaft 
(1992) 


Erramilli, Shared-control mode, Faktorspezifität, Kapitalintensität, Simultanität, 
Rao (1993) full-control mode kulturelle Distanz, Länderrisiko, Unternehmens- 
größe 


Hill, Kim Lizenzen, Tochterge- Transaktionskostenbestimmende Variablen, of- 
(1988) sellschaften fensives/defensives strategisches Verhalten, 
Know-how 


Teece Export/Lizenzen, Di- Unsicherheit, Spezifität, Häufigkeit der Transakti- 
(1983) rektinvestition onen 


Erramilli Marktwahl; Exporte, Internationale Erfahrung, soziodemografische 
(1991) vertragliche Merkmale 

Markteintrittsformen, 

Joint Venture, Tochter- 

gesellschaft 


Transaktionskostenansätze 


Erramilli, Lizenzen/Franchising, Behavioral determinants (Marktwissen), non- 
Rao (1990) Export, Joint Venture, behavioral determinants (Dienstleistungscharakte- 
Tochterunternehmen ristika, Unternehmenscharakteristika, externe 
Umweltfaktoren) 


o 
D 
x 
N 
£ 
< 
7 
in 
3 
7 
€ 
2 
Q 
£ 
0" 
S 
> 


Johanson, Expor, Vertriebsgesell- Internationale Erfahrung, länderspezifische Erfah- 
Vahine schaft, Produktionsge- rung, „market commitment" 
(1977) sellschaft 


Agarwal, Kein Engagement, Ex- Eigentumsvorteile (Unternehmensgröße, Erfah- 
Ramas- port, Lizenzen, Joint rung, Differenzierungsmöglichkeiten), Standort- 
wami Venture, eigenes Enga- | vorteile (Marktpotenzial, Investitionsrisiko), Inter- 
(1992) gement nationalisierungsvorteile (Vertragsrisiko) 


Hill, Lizenzen, Joint Venture, | „Strategische Variablen“, Spezifität, Gastland- 
Hwang, Tochtergesellschaft Umwelt 
Kim (1990) 


Lizenzen, Joint Venture, | Globalstrategische Variablen (globale Konzentra- 

Tochtergesellschaft tion, globale Synergien, globale strategische Moti- 
vation), Umweltvariablen (Länderrrisiko, Fremd- 
heit der Umgebung, Nachfrageunsicherheit, Wett- 
bewerbsintensität), transaktionsspezifische Vari- 
ablen (untemehmensspezifisches Know-how, 
stillschweigendes Know-how) 


Eklektische Ansätze 
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Autor Untersuchte Markter- Identifizierte Einflussfaktoren DLFo- | emp./ 
(Jahr) schließungsformen kus konz. 


© 
D 
E] 
P] 
£ 
& 
€ 
& 
=) 
E 
5 
€ 
ö 
x 


Bamber- 
ger, Evers 
(1997) 


Brouthers, 
Brouthers 
(2000) 


Cicic, Pat- 
terson, 
Shoham 
(1999) 


Davis, De- 
sai, Fran- 
cis (2000) 


Driscoll, 
Paliwoda 
(1997) 


Erramilli 
(1992) 


Hübner 
(1996) 


Kogut, 
Singh 
(1988) 


Kutschker 
(1992) 


Kutschker, 
Mößlang 
(1996) 


Mascaran- 
has (1992) 


Meffert, 
Boiz (1998) 


Export, Auslandstätig- 
keit ohne Kapitalbeteili- 
gung, Direktinvestition 


Akquisition, Auslands- 
niederlassung 


Internationalisierungs- 
neigung 


Wholly-owned entry 
modes, cooperation, 
mixed entry modes 


Export, contractions, 
investment entry 


Integrated entry modes, 
non integrated entry 
modes 


Individualstrategie, 
Partnerschaftsstrategie 


Joint Venture, Akquisiti- 
on, Gründung 


Export, Contractional 
Joint Venture, Equity 
Joint Venture, Tochter- 
gesellschaft 


Kooperative 
Markteintrittsforrmen 


Länderübergreifende 
und länderspezifische 
Timingstrategie 


Export, Vertriebsorgani- 
sation, Lizenzvergabe, 
Franchising, Vertrags- 
fertigung, Management- 
vertrag, Joint Venture, 
Tochtergesellschaft 


Merkmale Unternehmensumwelt, unternehmens- 
externe Bedingungen, Merkmale Unternehmer, 
Unternehmensziele, Unternehmenserfolg, tat- 
sächliches Verhalten, kursierende Ideen 


Transaktionskosten (Diversifikation, kulturspezifi- 
sche Unsicherheit, spezifische Produkte), kultu- 
relle Faktoren (Marktwachstum, kulturelle Dis- 
tanz), institutionelle Variablen (Investitionshöhe, 
Technologieintensität, multinationale Erfahrung) 


Unternehmenscharakteristika, Dienstleistungstyp, 
Managementcharakteristika, Umweltcharakteristi- 
ka, Kommunikationstechnologie, kulturelle Dis- 
tanz, Internationalisierungsmotive, Internationali- 
sierungsneigung 


Host country institutional environment, internal 
institutional environment (parenvlocal iso- 
morphism) 


Firm specific advantages (product differentiation, 

tacit know-how, international experience), locatio- 
nal advantages (governmental intervation, market 
attractiveness, sociocultural distance, country risk) 


Marktgröße, Verfügbarkeit geeigneter Partner, 
Unternehmenspolitik, Eigentumsbeschränkungen, 
Reduzierung von Unsicherheit und Risiko, 
Wunsch nach schneller Niederlassung, Mangel an 
Ressourcen 


Dienstleistungstyp, Verfügbarkeit Kooperations- 
partner, Marktpotential, Verfügbarkeit Personal, 
soziokulturelle Distanz, Marktwissen, Länderrisiko 


Ländermarktvariablen (kulturelle Distanz, Unsi- 
cherheitsvermeidung), unternehmensspezifische 
Variablen (Diversifikation, Ländererfahrung, multi- 
nationale Erfahrung, Größe), industriespezifische 
Variable 


Begrenzende Einflussfaktoren, Vorteilbedingun- 
gen, intervenierende Variablen 


Dienstleistungsspezifika, Netzwerkspezifika 


Marktpotenzial, Globalisierungsnotwendigkeiten, 
soziodemografische Merkmale 


Interne und externe Vorteilhaftigkeitsfaktoren, 
Begrenzungsfaktoren 


ER 
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Untersuchte Markter- Identifizierte Einflussfaktoren DLFo- | emp./ 
schließungsformen kus konz. 


Inter-industry trade, Location factor, market failure, complimentary 
intra-industry trade, 
wholly-owned subsidia- 
ry, joint venture, strate- 
gic alliance, licensing 
agreement 


Autor 
(Jahr) 
Moon 


(1997) 


Müller, Tochtergesellschaft, Unternehmen, Auslandsmärkte, Inlandsmarkt, 
Kornmeier Joint Venture Entscheidungsprozess Individuum/Gruppe 
(1997) 


Müller- 
Stewens, 
Lechner 

(1997) 


Patterson, 
Cicic, Sho- 
ham (1997) 


Root (1987) 


Vertrieb durch Dritte, 
Kooperation, Tochter- 
gesellschaft 


Unternehmensindividuelle Einflussfaktoren, 
Gastlandbedingungen 


Internationalisierungs- 
neigung; Erfolg 


Zufriedenheit, Erwartungsbestätigung, Zielerrei- 
chung vergangener Perioden 


Kontingenansätze 


Export entry modes, 
contract entry modes, 
investment entry modes 


Externe Faktoren (Gastland, Heimatland), interne 
Faktoren 


Walldorf 
(1992) 


Export, Kooperation, 
Lizenzierung, Manage- 
ment Contract, Joint 

Venture, Auslandsnie- 
derlassung 


Unternehmensgröße, -struktur, -situation, - 
entwicklungsmöglichkeiten, Produkteigenschaf- 
ten, Bedingungen des Auslandsgeschäfts, Ab- 
satzsituation, -phase, Ziele, Marktgröße, Ver- 
triebsmöglichkeiten, Ländereigenarten, -vorteile 


Young et Marktwahl; Export, ver- Internationalisierungsstrategien 
al. (1989) tragliche Formen, Joint 
Venture, Tochtergesell- 
schaften 


A2. Übersicht über die im Rahmen der Strategieentwicklung verwendeten Kri- 
terien 


Di 


Ressourcen, Personenverkehrser- EUR UIC, International Railway Statistics, 
Größenvor- Paris 2000 
teile 


Internatio- VL .a. | UIC, International Railway Statistics, 


int 

nale Erfah- Bahn Paris 2000 
nat+ini 

rung 


Marktvolu- 

men (int.) 

Marktvolu- Vie» SPFV (ab 
men (gü.) 50 km) 
Marktpoten- PFV (ab 
zial (gü.) 50 km) 


Marktwachs- vn 
tum (gü.) Den wo 
VLS-x, 1997 
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Be u 

Marktvolu- Ye m EuroMatrix (DB AG) 1997 SPFV (ab 
men (Bi.) 50 km) 
Marktpoten- vis m EuroMatrix (DB AG) 1997 PFV (ab 
zial (BI.) 50 km) 


k 
k 
Marktwachs- dam % p.a. | EuroMatrix (DB AG) 1997- SPFV (ab 
nat -+int, 2010 Bi 
tum (Bi.) 1 2010 50 km) 
VL rasi t, 1997 
Erlössituati- Erlössatz = VER, UIC, International Railway Statistics, Komm. 
on nossa = yes Paris 2000 SPV 


Trassenprei- Prognos (Hrsg.), Netzzugang und Tras- 2000/ SPV 
se senpreisbildung im westeuropäischen 1998 
Schienenverkehr, Studie im Auftrag des 
Deutschen Verkehrsforums, Bonn 2000 
Schwalbach, Matthias, Die Trassenprei- 
se in Europa — Bestandsaufnahme und 
Harmonisierungsmöglichkeiten, in: In- 
ternationales Verkehrswesen, Vol. 
50/10, 1998, S. 476-481 
Geografische, 


Interoperabi- | Abweichungen Strom- Heimerl, Gerhard, Weiger, Uwe, Zipf, 1997/ SPFV (ab 
Philipp, Die Eisenbahn im grenzüber- 1998 50 km) 
schreitenden Verkehr, Studie im Auftrag 
des Deutschen Verkehrsforums e.V., 
Bonn 1997 
Heimen, Gerhard, Strukturelle Hemm- 
nisse im grenzüberschreitenden Schie- 
nenverkehr: Kooperation und Wettbe- 
werb bei den europäischen Bahnen, in: 
Internationales Verkehrswesen, Nr. 12, 
1998, S. 594-598 
Weiger, Uwe, Grenzenloser Eisenbahn- 
verkehr in einem Europa ohne Gren- 
zen”, in: Eisenbahn-Revue, Nr. 5, 1997, 
S. 181-190 
Bjelicic, Borislav, Zukunft des europäi- 
schen Eisenbahnverkehrs — Welche 
Erfahrungen des Luftverkehrs lassen 
sich übertragen?, in: Internationales 
Verkehrswesen, Vol. 52/6, 2000, S. 
247-251 
UIC (Hrsg.), Bericht über die technische 
Harmonisierung im europäischen Bahn- 
verkehr, Paris 1999 

sprachliche und = 


lität und Leitsysteme 
Eigene Bewertung 
mentale Ähnlichkeit 
Länderrisiko | Stabilitäts- und EFIC (Export Finance and Insurance 
Transferrisiken Corporation), Country Rating 


Kulturelle 
Distanz 
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Berechnung 


Netzzugang Faktischer Deregulie- 


rungsgrad 


Vergel- 
tungspoten- 
zial 


Angriffsmöglichkeiten 


\yıgahn 


nat +int 


Bien 


nat+int 


PA. Bahn 


Zugauslas- 
a 
Lohnstück- 
LSK = = BEM 
Lohnniveau Pahn 


_nat+int 


M Mza 


nat+int 


194 


Verwendete Quellen 


Bezugs- Bem. 
jahr 


SPFV (ab 
50 km) 


SPFV (ab 
50 km) 


Europäische Union (Hrsg.), Richtlinien 
2001/12/EG, 2001/13/EG und 
2001/14/EG des Europäischen Parla- 
ments und des Rates zur Änderung der 
Richtlinie 91/440/EWG des Rates, 
Amtsblatt der Europäischen Gemein- 
schaften L 75 


Prognos (Hrsg.), Netzzugang und Tras- 
senpreisbildung im westeuropäischen 

Schienenverkehr, Studie im Auftrag des 
Deutschen Verkehrsforums, Bonn 2000 


Prognos (Hrsg.), Final Report on Ex- 
amination of the Implementation and 
Impact of Directive 91/440 EEC on the 
Development of the Communities’ Rail- 
ways, Studie im Auftrag der UIC, Basel 
1998 


GEB, Implementation of Directives 
91/440, 95/18 and 95/19 in EU Member 
States and Candidates Countries, Final 
Report, Paris 2000 


UIC (Hrsg.), Auswirkungen der Richtli- 
nie 91/440 und ihrer ergänzenden Be- 
stimmungen auf die mittel- und osteuro- 
päischen Länder, Paris 1999 


ECMT (Hrsg.), Rail Restructuring in 
Europe, Paris 1998 


PWC, International Union of Railways — 
International Access: Licensing, Studie 
im Auftrag der UIC, Paris 1999 


KPMG, PWC, Bahnprivatisierung welt- 
weit, Studie im Auftrag der Deutschen 
Bahn AG, Berlin 1999 


Heimerl, Gerhard, Weiger, Uwe, Zipf, 
Philipp, Die Eisenbahn im grenzüber- 
schreitenden Verkehr — Technische und 
administrative Hemmnisse und Möglich- 
keiten ihrer Beseitigung, Studie im Auf- 
trag des Deutschen Verkehrsforums, 
Bonn 1997 


Velde, Didier van de (Hrsg.), Changing 
Trains - Railway Reform and the Role 
of Competition: The Experience of six 

Countries, Hants 1999 


Experteninterviews 


P/Zug | UIC, International Railway Statistics, 1998 SPV 
Paris 2000 
we UIC, International Railway Statistics, 1998 
Paris 2000 
fe 
WI 


via fics access 


~ E 
Mitarbeiter- MZ aarin 
bedarf “BEM Lnateint 
HGV- 


Technologie 


HGV-Know- < ee 
u ao» 


Verkehrsin- 
tegration 


Zuverlässig- 
keit 


Einkom- 
mensniveau 


Segment- Anteil Segmente (Pri- 
struktur gü vat, Geschäft) an Ge- 
Verkehr samtleistung 
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UIC (Hrsg.), Hochgeschwindigkeitslinien 
auf der Welt, Paris 1999 


UIC (Hrsg.), Hochgeschwindigkeit auf 
Schienen - Erfolge und Perspektiven, 
Paris 2000 


UIC (Hrsg.), Hochgeschwindigkeit auf 
Schienen - Erfolge und Perspektiven, 
Paris 2000 


UIC (Hrsg.), Hochgeschwindigkeits- und 
Neigezüge, Paris 2000 


Belz, Sebastian, Europäische Eisen- 
bahnen aus Kundensicht — Eine verglei- 
chende Bewertung für den Personen- 
verkehr, unveröffentlichte Diplomarbeit 
der Universität Dortmund, Dortmund 
1998 


Belz, Sebastian, Europäische Eisen- 
bahnen aus Kundensicht - Eine verglei- 
chende Bewertung für den Personen- 
verkehr, unveröffentlichte Diplomarbeit 
der Universität Dortmund, Dortmund 
1998 


OECD, FERI, WIIW 2001 


EuroMatrix, Matrix 97 (DB AG) 


SPFV (ab 
50 km) 
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A3. 
Variablen 


Kostensituation 
Art und Struktur des Tras- 
senpreissystems 


Interoperabilität 
Kompatibilität der Strom- 
und Leitsysteme 


Deregulierungsgrad 
Zugangsmöglichkeit zur 
Infrastruktur 


Vergeltungspotenzial 
Gefährdungsgrad bedeu- 
tender Verkehre 


Kulturelle Distanz 
Geografische, sprachliche 
und strukturelle Ähnlichkeit 


Länderrisiko 
Rechtssicherkeit, Enteig- 
nungs-/Rezessionsgefahr 


Privatisierung 
Rechtsform, beabsichtigte 


Privatisierung, Unabhängig- 


keit Geschäftsführung 


196 


Klassifikation 


Klassifikationsvorschriften und Gewichtung der verwendeten qualitativen 


Vollkosten, mit 
Gewinnaufschlag 


Inkompatibilität: 
DC0-DC3; Abw. 
punkt. u. kont. ZB 


Hohe Ähnlichkeit 


Keine AG; keine 
Privatisierungs- 
absicht 


Vollkosten, 
zweistufig 


Gering: 
Mischfor- 
men, - 


Schwach 
beschränkt 


Geringe 
Distanz 


Keine AG; 

Privatisie- 

rungsab- 
sicht 


Volikosten, ein- 
stufig 


Mittel: AC2-AC3; 
Abw. punkt. o. 
kont. ZB 


Maäßig 
beschränkt 


Mittlere Distanz 


AG, Privatisie- 

rungsabsicht, 

geringe Unab- 
hängigkeit 


Grenzkos- 
ten, zwei- 
stufig 


Hoch: 
Mischfor- 
men; - 
Stark 
beschränkt 


Hohe Dis- 
tanz 


Hoch 


AG, Privati- 
sierungsab- 
sicht, Unab- 
hängigkeit 


Grenzkos- 
ten, einstu- 
fig 


Kompatibi- 
lität: AC1; 
Indus//LZB 


Extrem be- 
schränkt 


Sehr hohe 
Distanz 


Sehr hoch 


AG, bereits 
materiell 
privatisiert 
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Zugangsmöglichkeit zur Schieneninfrastruktur in den einzelnen europäi- 


schen Ländern 


Formeller Netzzugang Vertikale Tren- Wettbewer- 
nung ber 


Österreich (2) 


Belgien (4) 


a Netzzugang nach 91/440 


umgesetzt 


Weiterer Zugang für EVU 
mit Sitz in Österreich und 
EVU in anderen Staaten, 
soweit staatsvertragliche 
Regelungen für Zugang be- 
stehen 


Bisher nur eine Konzession 
für fahrplanmäßigen Perso- 
nenverkehr an ÖBB (Mo- 
nopol) 


Netzzugang nach 91/440 
umgesetzt 


Keine darüber hinausge- 
henden Zugangsrechte 


Nationaler Personenver- 
kehr wird per Gesetz als 
öffentliche Aufgabe defi- 
niert; SNCB besitzt Mono- 
pol 


Netzzugang nach 91/440 
umgesetzt (alle Netze nor- 
malspuriger EVU) 


Weiterer Zugang für EVU 
mit Sitz in Schweiz 


Zugang für ausländische 
EVU nach Ratifikation der 
bilateralen Verträge mit der 
EU (noch nicht erfolgt) 


Einschränkung im Perso- 
nenverkehr auf unregelmä- 
Rigen Personenverkehr 
(Regionalverkehr im Rah- 
men ausgeschriebener 
Verkehre) 


Vertakteter Personenfern- 

verkehr nur durch Konzes- 
sionen; einziger Konzessi- 
onsinhaber SBB (Monopol) 


s Nur organisato- 


= Keine 
rische Tren- 
nung 


s Jedoch schon 
mehrere nati- 
vertikal integ- onale Kon- 
riert zessionen 
und eine Eu- 
ropakonzes- 
sion (GySEV) 
vergeben 


Vertikale Integ- 
ration von Inf- 
rastruktur und 
Betrieb bei 
SNCB 


Rechnerische 
und organisato- 
rische Tren- 
nung 


Nur organisato- Keine 


rische Tren- Für Cisalpino 


nung liegt Aktien- 

vertikal integ- mehrheit bei 

riert SBB/BLS/FS 
(kein echter 
Newcomer) 


BLS Lötsch- 
bergbahn gibt 
nach Ab- 
sichtserklä- 
rung 08/00 
Personen- 
fernverkehr 
an SBB ab 


Diskriminierungspotentiale 


= Diskriminierungspotential bei Tras- 


senvergabe (erfolgt durch ÖBB) 
und bei der Erstellung von Sicher- 
heitszertifikaten (auf Vorschlag der 
ÖBB durch Schienen-Control 
GmbH) 


Trassenpreise niedrig, nur Refinan- 
zierung der Investitionen in die Inf- 
rastruktur 


Einspruchsmöglichkeit bei Schie- 
nen-Control GmbH 


Hohes Diskriminierungspotential bei 
Trassenvergabe durch SNCB 


Es gibt keine nationalen Lizenzen 


Internationale Lizenzen (einschließ- 
lich Sicherheitszertifikat, Sitz in 
Beigien Voraussetzung) nur für be- 
stimmte Arten von Verkehren (PV, 
GV; konventionellen oder Hochge- 
schwindigkeitsverkehr) durch Ver- 
kehrsministerium 


Trassenpreise: N.A. 


Einspruchsmöglichkeit bei Ver- 
kehrsministerium 


Diskriminierung bei Vergabe von 
Konzessionen; bisher Monopol- 
stellung der SBB im PFV 


Trassenvergabe durch SBB (hohes 
Diskriminierungspotential) 


Nationale und internationale Lizen- 
zen (einschließlich Sicherheitszerti- 
fikat) durch Bundesamt für Verkehr 


Trassenpreise nach Grenzkosten 


Einspruchsmöglichkeit bei Bundes- 
amt für Verkehr (BAV) 
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E Formeller Netzzugang Vertikale Tren- Diskriminierungspotentiale 
nung ber 


» Netzzugang nach 91/440 = Vertikale Integ- = Keine a Diskriminierungspotential bei Tras- 

umgesetzt ration von Inf- » Bisher einzi- senvergabe durch vertikale Integra- 
rastruktur und ger Wettbe- tion vorhanden; Funktion soll an 
Betrieb bei DB werber „Eu- unabhängige Behörde (EBA) über- 
AG robahn“ (Re- tragen werden 


Darüber hinaus alle natio- 
nalen EVU mit Lizenz sowie 
alle internationalen EVU mit 
Lizenz nach dem Grund- Organisatori- lation Biele- Keine Diskriminierung durch einstu- 
satz der Gegenseitigkeit sche Trennung feld- figes Trassenpreissystem 
bzw auf der Grundlage zwi- unter dem Düsseldorf- 
schenstaatlicher Vereinba- Dach der Hol- Köln) ge- 
rungen ding in Infra- scheitert Trassenpreise nach Vollkostende- 
struktur und ckung 
Transporteuren Einspruchsmöglichkeit bei EBA und 
Bundeskartellamt 


Lizenzvergabe durch EBA 


Deutschland (1) 


Netzzugang nach 91/440 Institutionelle Lizenzierung und Sicherheitszertifi- 
umgesetzt Trennung von kat durch staatliche Institution 
Weitere EVU mit Sitz in Infrastruktur (Raitway Inspectorate) 

Dänemark (Banestyrelsen) Trassenvergabe durch Banestyrel- 


und Betrieb sn 
Vergabe der Transportver- (DSB) unter 


träge an DSB (Monopol) dem Dach des Trassenpreise: N.A. 


Verkehrsmi- Einspruchsmöglichkeiten bei unab- 

nisteriums hängigem Gremium (Railway Ap- 
peal Board), aus drei Ministern der 
Regierung bestehend 


Netzzugang nach 91/440 Vertikale Integ- Trassenvergabe nicht geregelt, 
umgesetzt ration von Inf- Diskriminierungspotential zu er- 
rastruktur und warten 

Betrieb 


Rechnerische 
und organisato- 
rische Tren- 


nung in Betrieb 
(RENFE) und Keine Einspruchsmöglichkeit 


Keine darüber hinausge- 


henden Zugangsrechte Es gibt keine nationalen Lizenzen 


Internationale Lizenzen (Sitz in 
Spanien Voraussetzung) durch 
Transportministerium 


Infrastruktur Trassenpreise nach Grenzkosten 
(GIF) 


Netzzugang nach 91/440 Institutionelle Hohes Diskriminierungspotential, 
umgesetzt Trennung von Wettbewerb faktisch ausgeschlos- 
Infrastruktur sen 

(RFF) und Be- 


trieb (SNCF) 
Monopol der SNCF ist ge- Internationale Lizenzen ( ein- 


setzlich geregelt (LOTI) Faktisch verti- schließlich Sicherheitszertifikat) 


kal integriert, durch Verkehrsministerium 
da auf Basis 
bilateraler Ver- Trassenvergabe theoretisch von 


träge zwischen RFF (faktisch keine Wettbewerber 


beiden alle Ma- vorhanden) 

nagementfunk- Trassenpreise nach Grenzkosten 
tionen sowie 
Bau, Betrieb, 
Unterhalt von 
SNCF durch- 
geführt werden 


Keine darüber hinaus ge- 


henden Zugangsrechte Keine nationalen Lizenzen 


Einspruchsmöglichkeit theoretisch 
beim Verkehrsministerium 
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E Formeller Netzzugang Vertikale Tren- Diskriminierungspotentiale 
nung ber 


a Netzzugang nach 91/440 s Vertikale Tren- » 25 Train Ope- Das Diskriminierungspotential für 
umgesetzt nung von Infra- rating Com- die Franchisevergabe wird niedrig 

struktur panies (z.B. eingeschätzt 

(Railtrack) und Virgin, Con- 

Betrieb (25 nex) 

TOC's) 


Darüber hinaus Personen- 
verkehrsunternehmen mit 
Konzession des Office of 
Passenger Rail Franchising 


Lange Laufzeiten der Franchises 
verhindern Wettbewerb 


Die TOC`s versuchen die Laufzei- 
Beschränkter periodischer ten zu verlängern, um z.B. Investiti- 
Wettbewerb um die Fran- onen in die Fahrzeuge zu sichern 
chise-Vergabe (Dauer von 


„Open Access“ wird nicht praktiziert 
7-15 Jahren) 


Großbritannien (2) 


Trassenpreise nach Vollkostende- 
ckung plus Gewinnerzielung 


Mittelfristig (ab 2002) war 


„Open Access“ vorgesehen, 
die Umsetzung der Planung Einspruchsmöglichkeiten bei Rail 


ist derzeit offen Regulator 


Netzzugang nach 91/440 Vertikale Integ- Keine Diskriminierungspotenzial bei Er- 
umgesetzt ration von Inf- Antrag auf stellung der Lizenzen durch Trans- 
Weitere EVU der EU mit rastruktur (Rete Lizenzen von portministerium möglich 

Besitz einer italienischen SpA) und Be Railitaly (IT) Erstellen des Sicherheitszertifikats, 
Lizenz trieb über Hol- und Georg Trassenvergabe und Höhe der 
Gasanwärig nuceno Kot dingstruktur GmbH (D) Trassenpreise durch Rete SpA 


zession an FS (Monopol) Trassenpreise nach Grenzkosten 


Italien (3) 


Einspruchsmöglichkeit bei Trans- 
portministerium möglich 


Netzzugang nach 91/440 Vertikale Tren- Keine Sicherheitszertifikat, Trassenverga- 
umgesetzt nung von Infra- be und Empfehlung für Lizenzen 
struktur (Rail- durch Railned 

ned seit 01/01 
als unabhängi- 


ge Gesell- 
Monopolstellung für NS schaft) und Be- Trassenpreise nach Grenzkosten 


Reizigers bis 2010 geplant trieb (NS Reizi- 


Lovers Rail 

wieder einge- 

stelit Diskriminierungspotential gegen- 
wärtig schwer einschätzbar 


Weitere EVU mit Konzessi- 
onen im öffentlichen Perso- 
nenverkehr 


Niederlande (2) 


Einspruchsmöglichkeit bei Ver- 
gers) kehrsministerium 


Netzzugang nach 91/440 Vertikale Tren- Gesellschaft Lizenzierung und Überwachung der 
umgesetzt nung von Infra- „Sydvästen" Transporteure durch unabhängige 
struktur (Ban- (gescheitert, Instanz Railway Inspectorate (Ab- 
verket) und Verkehre teilung von Banverket) 


ieb i i ESER RE 
A Betrieb (SJ) ri bei Diskriminierungspotential niedrig, 


table Verkehre Horizontale da alle relevanten Aufgaben für das 
Trennung in 6 Tagkompa- Trassenmanagement im Zuständig- 
Zugang für alle EVU mit Units in Staats- niet (Nacht- keitsbereich der unabhängigen Be- 
Lizenz besitz verbindungen hörde Banverket 
nach Lapp- 
land) 


BSM (Nässjö 
— Skövde) 


SJ für Mehr- 
heit der Ver- 
kehre 


SJ Monopol für kommer- 
ziellen Personenverkehr 


Schweden (2) 


Trassenpreise nach Grenzkosten 


Einspruchsmöglichkeit bei Wettbe- 
werbsbehörde 
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Formeller Netzzugang Vertikale Tren- Wettbewer- 
nung ber 


s Netzzugang nach 91/440 


Tschechien (2) 


umgesetzt 


Darüber hinaus Zugang für 
nationale EVU mit Lizenz 


Internationaler Verkehr auf 
Basis von Länderabkom- 
men 


Netzzugang nach 91/440 
umgesetzt 


Darüber hinaus Zugang für 
nationale EVU mit Lizenz 


Internationaler Verkehr auf 
Basis von bilateraler staatli- 
cher Vereinbarungen 


a Vertikale Integ- 
ration von Inf- 
rastruktur und 
Betrieb, Lizen- 
zierungsfunkti- 
on in unabhän- 
gige Behörde 
ausgegliedert 


Rechnerische 
Trennung 


Vertikale Integ- 
ration von Inf- 
rastruktur und 
Betrieb 


Rechnerisch 
getrennt; Orga- 
nisatorische 
Trennung ge- 
plant 
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Diskriminierungspotentiale 


Lizenzierung durch unabhängige 
Institution Railway Bureau (Drazni 
Urad) 


Trassenpreise werden jährlich vom 
Verkehrsministerium festgelegt und 
sind gegenwärtig sehr niedrig 


Einspruchsmöglichkeit bei Ver- 
kehrsministerium 


Diskriminierung bei Lizenzierung 
und Trassenvergabe durch vertikale 
Integration 


Trassenpreissystem in Vorberei- 
tung 


Einspruchsmöglichkeit bei Han- 
delsgericht; eine unabhängige In- 
stitution (GIK) soll eingerichtet wer- 
den 
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A5. Übersicht über die Ausprägungen der technische Interoperabilität sowie 
des Privatisierungsgrads der (ehemaligen) Staatsbahn 


Technische Interoperabilität Privatisierungsgrad des SV-Anbieters 


Land Stromsystem Betriebsleitsystem Rechtsform 
absicht 
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Nächster 
Schritt 


Erstes Vorkommen 


Zusammengeführte 


Cluster 2 


Cluster 1 
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Erratum 


Aus organisatorischen Gründen ist beim Abdruck des Vorworts 
auf Seite VIII ein Fehler unterlaufen: Zweitkorrektor der Arbeit 
war nicht Herr Prof. Dr. Backhaus, sondern aufgrund der ver- 
kehrswissenschaftsbezogenen Themenstellung Herr Prof. Dr. 
Hartwig vom Institut für Verkehrswissenschaft an der Uni- 
versität Münster. Ihm möchte ich an dieser Stelle herzlich 
danken für die Übernahme des Zweitgutachtens. Ich bedaure 
eventuelle durch den Abdruck entstandene Irritationen. 


Berlin, im März 2003 Jens Röder 
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